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Förord 
 
Vi vill rikta ett stort tack till de företag som har ställt upp och hjälp oss med detta arbete. Utan 
konkreta och praktiska exempel från arbetsmarknaden hade detta arbete aldrig kunnat 
genomföras. Vi har fått ta del av intressanta insikter och tankegångar som har hjälpt oss att nå 
vårt mål. Vi vill även tacka vår handledare Gustaf Kastberg för hans stöd och vägledning 
under resans gång.  
Denna uppsats har varit en utmaning som har fört oss fram på en brokig väg, stundtals med 
fallerande navigering. Trots detta har vi nu kommit i mål och när vi tittar tillbaka på den väg 
vi rest på är vi stolta över att vi nått resans slutpunkt.   
God läsning! 
 
Pontus Arlid    Vidar Liljekvist 
 
 
 
Helsingborg, maj 2014 
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Sammanfattning 
 
Kandidatuppsats för Logistic Service Management, Lunds Universitet, Campus Helsingborg, 
VT 2014  
Av: Pontus Arlid och Vidar Liljekvist 
Titel: Tillbaka till verkligheten – Upprätthållandet av VMI efter en implementering 
Handledare: Gustaf Kastberg 
Syfte: Syftet med detta arbete är att bidra med kunskap om hur VMI upprätthålls och upplevs 
i praktiken, efter det att en implementering är genomförd. Vi har genomfört vår studie med ett 
abduktivt arbetssätt där vi har använt oss av kvalitativa semistrukturerade intervjuer.  
Slutsatser:   
 För att få en klar bild av hur VMI fungerar och upprätthålls i praktiken är det av stor 
vikt att undersöka alla inblandade parter var för sig, för att på så sätt synliggöra de 
olika förutsättningar som råder hos varje involverad part.   
 
 Lärandet inom VMI skiljer sig åt beroende på var i kedjan som VMI utövas, där den 
lärande parten intar en maktposition, vilket påverkar beroendeförhållandet. Vid ett mer 
integrerat samarbete upprätthålls en balans med ett ömsesidigt lärande, parterna 
emellan.    
 
 En förbättrad kommunikation mellan samarbetande parter påverkar upplevelsen av 
risk, tillit och kontroll på ett positivt sätt. Vidareutveckling av kommunikationen och 
dialogen är av stor vikt för att upprätthålla ett gynnsamt VMI-samarbete, där risken är 
något som parterna delar och grunden läggs till ömsesidig tillit och kontroll.  
 
Nyckelord: VMI, lärande i organisationer, tillit, kontroll, samarbete, helhetssyn.  
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1. Inledning 
1.1 Problembakgrund  
Från ett traditionellt tänk mot VMI  
I en strävan efter ständig effektivisering har allt fler organisationer börjat ändra om sin 
traditionella supply chain management (försörjningskedja) till mer samarbetsorienterade 
metoder (Borade et al. 2013, Bookbinder et al. 2010). Den traditionella försörjningskedjans 
framgångsrecept ligger i att förstå kopplingen mellan lagerkostnader och graden av att 
tillgodose kunders önskemål (Waller et al. 1999). Fler och fler leverantörer, försäljare och 
tillverkare har insett fördelarna med att utöka informationsutbytet, hela kedjan igenom. Något 
som är sprunget ur motivationen att förbättra sina vinstmarginaler och minska de 
störningsmoment som ofta följer med längs försörjningskedjan och orsakas av bristande 
informationsutbyten (Kulp et al. 2004, Waller et al. 1999).  
En metod som öppnar upp för ett ökat informationsutbyte, vilket har blivit allt mer populär, 
kallas för vendor managed inventory (VMI) och förklaras genom att leverantören styr 
lagersaldot hos den säljande parten (Waller et al. 1999). Fler och fler organisationer har börjat 
inse vikten av inter-organisatoriska samarbeten för att bland annat sänka lagerkostnaderna 
samt hålla lagernivåerna på en minimerad nivå (Reddy & Vrat, 2007). Detta är oftast ett 
initiativ från den säljande parten, vilket ibland ger en negativ påverkan hos leverantören som 
själva måste hålla högre lager för att tillfredsställa kundens behov. Men genom att 
implementera ett VMI-styrt lager får leverantören möjligheten att själv styra sina egna lager 
(Bookbinder et al. 2010).  
Varför VMI? 
När det talas om VMI så läggs ofta fokus på de kostnadsbesparingar som finns att hämta för 
de berörda organisationerna. Enligt Waller et al. (1999) motverkar VMI osäkerheten kring 
efterfrågan då den informationen delas, leverantörer och återförsäljare emellan. I stället för de 
traditionella månatliga beställningarna som ofta förekommer, ökas frekvensen till veckovisa 
leveranser. Här har leverantören full möjlighet att själv planera sina leveranser, vilket också 
leder till minskade transportkostnader då leverantören kan fylla en hel bil till ett mer 
fördelaktigt pris och på så sätt planera en mer optimal transportrutt till samtliga kunder 
(Waller et al. 1999). De Tony & Zamolo (2005) är inne på samma spår, nämligen att 
huvudområdet inom VMI är att tillhandahålla korta ledtider för påfyllnadsleveranser samt att 
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upprätthålla optimerade försändelsefrekvenser. En annan fördel med VMI-implementering är, 
enligt Disney & Towill (2003), att två källor till den så kallade bullwhip-effekten kan 
elimineras. Exempelvis lagerbuffertar, på grund av osäkra leveranser, samt felaktiga 
orderkvantiteter då behovet hos kunden inte överensstämmer med den efterfrågan som uppges 
till tillverkaren. Sari (2008) utvecklar VMI-resonemanget och menar att dess framgångar i 
försörjningskedjor beror mycket på samarbetet mellan aktörerna. Något som resulterar i en 
större tillgänglighet av produkter som också innebär en högre servicenivå (Govindan, 2013).  
VMI-forskning idag  
Dagens forskning tenderar dock att lägga stort fokus på strategiska beslut före- och vid själva 
implementeringen av VMI (Govindan, 2013). Efter Govindans (2013) litterära undersökning 
kring VMI-forskningen framkommer avsaknaden tydligt hur VMI i själva verket upprätthålls i 
praktiken efter en implementering. Sari (2008) uppmärksammar i sin artikel att resultaten är 
intuitiva, det vill säga att lagernivåer sänks, ledtider minskas och bullwhip-effekten 
minimeras. Dock är det endast hit som Saris (2008) forskning sträcker sig till, att på pappret 
påvisa en viss trend av VMI. Samma resultat påvisas i Saris (2007) tidigare artikel, nämligen 
att det är simuleringar som lägger grunden för resultaten. I detta fall rör det sig om de fördelar 
som en VMI-implementering för med sig i relationen mellan kund och leverantör. Dock är det 
kunden som tjänar mest på en VMI-implementering då leverantören ensam ansvarar för 
riskerna med felaktig lagersaldoinformation (Govindan, 2013). Informationsutbytet mellan 
kund och leverantör är därmed viktig, något som Kulp (2002) har studerat. Resultaten från 
hennes forskning visar att kunders villighet att dela med sig av företagsinformation till 
leverantörer är kritiskt för att på ett fungerande sätt implementera ett väl fungerande VMI-
system. Vidare utvecklar Kulp et al. (2004) forskningen kring informationsutbyte där 
leverantörens fördelar framkommer ur ett utbyte av sådan art, då leverantören får möjlighet att 
ta ut högre priser för sina varor samt att kunden minimerar sina risker vad det gäller kostnader 
för exempelvis lagerhållning.   
1.2 Problematisering 
Bristande forskning kring upprätthållandet av VMI 
Många forskare belyser de positiva aspekterna med en VMI-implementering, dock är det 
endast möjligheterna som framställs då det saknas konkreta exempel på effekterna av en 
implementering i praktiken (Govindan, 2013). Vidare är Govindan kritisk till det rådande 
forskningsklimatet kring VMI, då de positiva effekterna som redovisas av exempelvis Sari 
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(2007, 2008), Kulp (2002) och Kulp et al. (2004) saknar en ordentlig grund för sina slutsatser 
då det inte är helt trivialt hur en VMI-implementering kommer att utveckla sig i olika 
företagskonstellationer. Enligt Govindans (2013) litterära genomgång kretsar 37 % av alla 
studerade artiklar kring just fördelarna med VMI, dock är det värt att notera att ingen vikt 
läggs på de praktiska aspekterna kring en VMI-implementering, där verkligheten 
representeras. Yao et al (2012) bidrar med en intressant infallsvinkel kring en implementering 
av VMI där det uppstår en lärokurva mellan de involverade parterna som utvecklas över tid. 
På grund av den bristfälliga forskningen som finns kring VMI resulterar detta i att företag bör 
välja samarbetspartners som redan har kunskaper om upprätthållandet och som därmed kan 
lära sig av varandra (Yao et al. 2012). Med detta sagt framgår det tydligt att behov finns för 
forskning kring stadiet efter implementeringen av VMI i verkliga organisationsmiljöer samt 
hur VMI upprätthålls så optimalt som möjligt.  
Varför upprätthållandet av VMI är intressant  
Då det tydligt finns ett behov av och intresse för stadiet efter implementeringen av VMI, ökar 
också vikten av att förstå de bakomliggande faktorerna som möjliggör att VMI blir 
framgångsrikt hos organisationer. En hel del forskning betonar vikten av en öppen 
kommunikation samarbetspartners emellan, något som är en väsentlig förutsättning för ett 
lyckat informationsutbyte. Med Govindans (2013) kritik i bakhuvudet mot bristfällig 
forskning om hur VMI upprätthålls efter en implementering, finns det ändå gott om forskning 
som tar upp faktorer som kan göra organisationer framgångsrika. De faktorer som är 
intressanta att uppmärksamma är bland annat informationsutbyte, samarbeten, 
kommunikation, tillit och kontroll. Alla dessa begrepp har en sak gemensamt, nämligen att det 
krävs minst två engagerade parter för att VMI ska kunna fungera korrekt (Kulp 2002), 
samtidigt som den information som utbyts är relevant och kan tolkas på ett korrekt sätt 
(Angulo et al. 2004). Dock tenderar forskningen att bli ensidig i sin skildring av ett VMI-
samarbete, då enbart en part i samarbetet studeras. För att få en utökad förståelse för hur ett 
VMI-samarbete fungerar i praktiken är det intressant att undersöka båda sidor av ett 
samarbete.  
En utveckling av begreppet krävs 
Ett VMI-samarbete rör oftast en tillverkare, men det kan också handla om återförsäljare eller 
distributörer som har det huvudsakliga ansvaret för lagersaldot (Waller et al. 1999). VMI som 
begrepp behöver utvecklas. Rådande forskning betonar att VMI inte enbart bör ses som ett 
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system som minskar kostnader, ledtider och lagernivåer, utan även ett system som kräver 
informationsutbyte, kommunikation, stödjande teknik och framförallt tillit mellan de 
involverade parterna som är involverade. Ju längre ett VMI-samarbete upprätthålls, desto 
viktigare är det att undersöka, vidareutveckla och förbättra de kommunikativa aspekterna 
mellan de involverade parterna (Sari, 2007; Kulp, 2002, Kulp et al. 2004). Vilket också 
innebär att VMI inte är ett system som sköter sig självt, utan kräver ständigt underhåll genom 
konstant informationsutbyte och förbättrade informationskanaler. Relevant information och 
fungerande informationskanaler är ingen självklarhet, snarare ett reellt problem och Yao et al. 
(2012), som skriver om organisatorisk självupplärning, menar att oerfarna företag som 
funderar på att implementera ett VMI-system bör hitta en erfaren partner där kunskap kan 
utbytas.     
1.3 Syfte 
Syftet med detta arbete är att bidra med kunskap om hur VMI upprätthålls och upplevs i 
praktiken, efter det att en implementering är genomförd.   
Med utgångspunkt i problembakgrunden och problematiseringen framträder tre intressanta 
frågeställningar som hjälper oss att besvara vårt syfte:  
Vilka förhållningssätt har involverade parter till VMI efter att ett samarbete har inletts? 
Hur påverkar lärandet inom organisationer det fortsatta arbetet med VMI?  
Hur förändras synen på risk och kontroll hos inblandade parter efter att en VMI-
implementering har inletts?  
1.4 Disposition 
Strukturen på vår uppsats ser ut som följer: 
Teoretisk referensram – I detta avsnitt går vi igenom den forskning som vi har använt oss av 
där teorin ligger som grund till vår analys. Vi inleder med den traditionella synen på VMI och 
fortsätter med dess utveckling till ett mer nyanserat begrepp.  
Metod – I detta avsnitt kommer vi att presentera vår studies struktur och uppbyggnad. Vår 
ansats och förhållningssätt kommer här att redogöras och motiveras.  
Avhandlande del – Här redovisar vi först den empiri som vi har samlat in och analyserar den 
sedan med hjälp av teorin. Tre analysområden presenteras och analyseras, något som leder oss 
fram till nästa del. 
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Diskussion och slutsatser – I den avslutande delen diskuteras de framkomna slutsatserna och 
tre centrala slutsatser presenteras. Slutligen ges förslag och rekommendationer till framtida 
forskning.  
2. Teoretisk referensram 
2.1 Traditionell syn kring VMI  
Vad är VMI? VMI är exempelvis en metod som kan appliceras i en försörjningskedja för att 
reducera lagernivåerna (Reddy och Vrat, 2007). Problemen som uppstår i en traditionell 
försörjningskedja är att leverantörerna inte har tillförlitlig information kring det framtida 
behovet för återförsäljarna. Detta har historiskt sett ofta lett till stora säkerhetslager samtidigt 
som den tillverkande leverantören ofta blir överraskad vid oberäkneliga kortsiktiga behov. 
Detta påverkar deras produktionstakt och distribution vilket i sin tur leder till att deras 
kostnader påverkas (Reddy och Vrat, 2007). Ett annat vanligt problem i den traditionella 
försörjningskedjan kallas för bullwhip-effekten, där varje led agerar som självständiga 
organisationer som både styr och planerar lagerflöden på egen hand. Detta resulterar i många 
fall att en order som läggs av en kund i ett nedåtgående led i kedjan omtolkas av flertalet 
självständiga aktörer, något som resulterar i att tillverkaren i slutändan får en felaktig 
orderkvantitet (Disney och Towill, 2003). I och med att nya och förbättrade 
informationssystem utvecklas, skapas också möjligheter att förbättra det traditionella 
samarbetet mellan tillverkare och kund.  
VMI som begrepp är ett av de mest omdiskuterade partnerinitiativen för företag där samarbete 
mellan de involverade parterna ofta betyder förbättrade flöden där det sker ett 
informationsutbyte mellan de handlande parterna (Angulo et al. 2004). Till viss del kan VMI 
sägas komma fram som ett slags konsekvens av det tuffa konkurrensklimatet som råder inom 
de flesta industribranscher. Produkter skall ha kortare livscyklar och det skall finnas en större 
produktvariation där också kunderna är bättre informerade och ställer högre krav (Sari, 2008). 
Vidare menar Sari (2008) att en stor del av hanteringen av försörjningskedjan fokuserar på att 
företag måste förbättra sina processer och designen av sina produktflöden för maximerad 
optimering. VMI tycks alltså vara sprunget ur en osäkerhetsfaktor som många företag med 
försörjningskedjeinitiativ har brottats med. Samtidigt som det finns mycket forskning som 
talar för VMI och dess fördelar och påverkan på såväl kostnadsreduceringar som på 
servicenivåer, så är VMI endast ett av många försörjningskedjeinitiativ som inte fungerar som 
ett universellt framgångsrecept för alla företag inom samtliga branscher (Sari, 2008).   
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En annan aspekt av VMI är att det inte enbart fokuserar på lagernivåer och 
kostnadsbesparingar, utan även innefattar ett samarbetsinitiativ mellan de involverade 
parterna inom en försörjningskedja. En implementering av VMI sker över en längre tidsperiod 
som inte enbart involverar samarbeten inom den egna organisationen, utan involverar även 
övriga berörda parter, det vill säga externa samarbetspartners (Yao et al. 2012). VMI kan 
definieras som ett partnerskapsinitiativ baserat på informationsutbyte längs hela kedjan av 
involverade parter och medlemmar. Huvudsyftet, menar Angulo et al. (2004) är att försöka 
matcha utbud och efterfrågan i en så effektiv balans som möjligt. För att detta skall ske på ett 
optimalt sätt så finns det hos leverantören en ansvarig som tar hand om kundens 
lagerpåfyllnader (Angulo et al. 2004).  
Definitionen av VMI tar sin grund i den tillverkande partens styrande av lagernivåerna hos 
den konsumerande parten. Detta sker antingen genom fysisk kontroll av lagren eller genom 
elektronisk kommunikation (Waller, 1999). Ett traditionellt samarbete mellan kund och 
leverantör har tidigare tagit avstamp i självständiga beslut som rör den egna verksamheten. 
Kundbehovet indikeras genom prognoser hos leverantören som utifrån dessa planerar sin 
produktionstakt för att kunna matcha kundens behov. Grundläggande användningsområde för 
VMI är att leverantören själv får tolka kundens behov genom att få tillgång till kundens egna 
prognoser. På detta sätt så lyser slutkundens behov genom hela kedjan till den tillverkande 
parten (Kulp, 2002). VMI växte fram under sena åttiotalet som ett slags organisatoriskt 
partnerskap för att kunna koordinera återfyllnadsbeslut inom en försörjningskedja samtidigt 
som organisationers självständighet upprätthölls. Samtidigt har leverantörens kostnader i form 
av flexibla produktionslinor, lagerhållning och orderläggning reducerats (Bookbinder et al. 
2010).  
Många kunder uppger sig attraheras av VMI då det flyttar över lagerhållningsansvaret till 
leverantören. På så sätt slipper kunden kostnaderna som kommer till följd, samtidigt som det 
förbättrar inventeringsnivåerna vid månadens slut. Samtidigt är leverantörerna attraherade av 
VMI då det ofta kan minimera osäkerheter rörande kundernas behov samt att bättre kontroll 
kan hållas kring oväntade svängningar från kundernas orderläggning vad det gäller frekvens 
och kvantiteter. Återfyllnadsfrekvensen kan öka från månadsvis till dagligen, något som 
gynnar både leverantör och kund. För leverantörens perspektiv innebär detta en jämnare 
behovssignal till produktionen och kunden kommer alltid att ha precis lagom mängd 
produkter i sitt lager för en viss tid (Waller et al. 1999).  
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2.2 Vikten av relevant information 
De tidigare nämnda fördelarna som genereras av VMI förutsätter att informationen kring lager 
och försäljning används på rätt sätt, de olika aktörerna emellan (Disney och Towill, 2003). 
Om fokus byts från ett kostnadsbesparingstänk till ett mer lönsamhetsfokus förändras synen 
kring innebörden av VMI. Med fokus på lönsamheten ges möjligheter för ett mer öppet 
informationsutbyte och partnerbildande samarbeten (Kulp et al. 2004). Sådana samarbeten 
tenderar att stärka partnerskapet mellan de involverade aktörerna då de gemensamt strävar 
efter lönsamhet som gynnar samtliga parter. Att enbart samarbeta på informationsutbytesnivå 
tycks dock inte vara tillräckligt. Informationsutbytet må ge en initial skjuts till aktörerna men 
det är inte tillräckligt för att upprätthålla ett konstant gynnsamt utbyte. I detta läge måste 
informationsutbytet utvecklas till ett informationssamarbete för att då uppnå en andra skjuts.  
På detta sätt kan tillverkaren skapa en produkt som återförsäljaren anser vara bäst lämpad för 
den aktuella marknaden och därmed skapas ett gynnsammare kvantitetsbehov (Kulp et al. 
2004). Samarbetets framgång beror mycket på att informationen som delas är så korrekt som 
möjligt, något som framförallt leverantören är mest beroende av då det är kunden som 
befinner sig i ett fördelaktigt läge. Om informationsnoggrannheten inte är helt tillförlitlig bör 
leverantören försöka verifiera informationen för att ta reda på i vilken utsträckning som 
informationen är missvisande. Vid fall det rör sig av mindre avvikelser är det inget som 
återförsäljaren berörs nämnvärt utav. Snarare är det leverantören som får se till att verifiera 
den inkommande informationen. Dock om informationen visar sig vara allt för missvisande 
skapar det problem även för återförsäljaren, då leverantörens förmåga att påverka försäljarens 
information beror helt på förutsättningarna i samarbetets karaktär för att skapa en fungerande 
dialog (Angulo et al. 2004). Ett annat led i samarbetet mellan leverantör och återförsäljare är 
frekvensen av informationsutbyte, där daglig kommunikation i vissa fall inte är tillräckligt för 
att skapa en verklighetstrogen bild av kundens behov (Angulo et al. 2004). Den viktigaste 
poängen som vi ser med att behandla relevant informationsutbyte mellan två parter är att det 
till stor del handlar om tillit och kontroll. Detta för att enklare kunna skapa utvecklade och 
förbättrade affärsrelationer. 
2.3 Samarbetsvillighet 
Ett gott och väl fungerande samarbete mellan kund och leverantör tycks alltså vara av stor 
vikt för att både sänka sina kostnader och skapa mer effektiva försörjningskedjor. Alla 
leverantörer och kunder är dock inte alltid lika måna om att samarbeta samt dela med sig av 
sin information till den andre parten (Kulp, 2002) Då det är ett nära samarbete som VMI 
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byggs på, är det av stor vikt att båda parter i varje samarbete är villiga att inleda denna typ av 
partnerskap och framför allt dela med sig utav den information som samarbetet berörs utav 
och krävs (Kulp, 2002). Det krävs att båda parter är villiga att inleda ett VMI-samarbete men 
den största vikten ligger dock i återförsäljarens villighet att delta. Resultatet av ett utvecklat 
samarbete leder oftast till högre vinster i försörjningskedjan hos båda involverade parter. Ju 
mer tillförlitlig information som leverantören får från sin kund desto säkrare blir leveransen 
till kunden (Kulp, 2002). Utbytet som sker i en VMI relation varierar kraftigt beroende på hur 
samarbetet mellan leverantör och kund är uppbyggt och hur pass stark maktförskjutningen är. 
Både leverantören och kunden kan vinna på att implementera VMI men det finns också risk 
för att enbart en av parterna gynnas mest, vilket då förstärker maktförskjutningen. För att 
utbytet skall förbli effektiv krävs det av leverantören, om den är i den starkare positionen, att 
presentera samarbetet för kunden som mer attraktivt (Bookbinder et al. 2010).  
2.4 Den lärorika kurvan 
En del företag som är i startfasen av ett VMI-samarbete har lite eller ingen information om 
hur detta samarbete ser ut bör utvecklas, eller vilka konsekvenser som kommer till följd. VMI, 
som är ett logistiskt verktyg, implementeras inte över en natt utan sker över en längre period 
och involverar således inte bara de interna processerna inom det egna företaget utan även den 
externa kommunikationen med valda samarbetspartners. Uppenbart finns här utrymme för 
lärandeutveckling kring aspekterna av VMI (Yao et al. 2012). Den information som finns 
kring VMI är stort sett rent strategisk och det saknas tydliga generella riktlinjer för hur VMI 
upprätthålls i praktiken. Mycket på grund av att företagssamarbeten ser olika ut och att 
appliceringen av VMI inte är generell för alla företagskonstellationer. Några strategiska 
riktlinjer som dock finns, vilket företag kan förhålla sig till, är exempelvis säkerställandet av 
att kommunikationen till sin samarbetspartner sker på ett så bra sätt som möjligt (Yao et al. 
2012). Vidare menar författarna att företag bör inse att VMI tar sin tid att implementera och 
att tålamod därmed krävs för att kunna ta del av de positiva effekterna. Slutligen är det viktigt 
för ett oerfaret företag att välja sina samarbetspartners på ett sådant sätt som möjliggör ett 
givande utbyte av kunskap. Att välja ett företag som redan har erfarenhet kring VMI kan vara 
till stor fördel för att på så sätt maximera upplärningskurvan (Yao et al. 2012). Lärande i 
organisationer blir till en viktig vinkling om hur företag arbetar med det fortsatta arbetet av 
VMI. Yao et al. (2012) ger en nyanserad bild av hur organisationer lär sig av varandra för att 
utveckla ett integrerat samarbete, vilket är en av grundorsakerna till en långsiktig fungerande 
relation. Det som Yao et al. (2012) visar på är att VMI som verktyg inte kan implementeras på 
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ett framgångsrikt sätt om inte kunskap om organisationens strukturer och interna processer 
utvecklas genom att parterna lär av varandra.  
2.5 Teoretisk vinkling 
Hitintills i detta teoriavsnitt har VMI som begrepp presenterats och introducerats. Det 
intressanta är dock att enskilda forskare tenderar att lägga fram egna faktorer som är 
avgörande för att möjliggöra en strategisk implementering av VMI. Exempelvis så visar 
Disney och Towill (2003) att VMI som logistiskt verktyg kan hjälpa till att minimera vissa 
aspekter av bullwhip-effekten. Därmed har de utvecklat sin syn på VMI som ett logistiskt 
verktyg som kan hjälpa företag med strategiska beslut. Vidare så vill De Toni och Zamolo 
(2005) visa på att VMI inte bara är ett verktyg som platsar i livsmedelssektorn, vilket är det 
största forskningsområdet vad det gäller VMI, utan även inom andra branscher som har nära 
relationer till sina samarbetspartners. I deras artikel diskuteras VMI inte bara som ett 
logistiskt verktyg för kostnadsreduceringar och minskade ledtider utan fokus läggs mycket på 
det uppkomna, och enligt författarna viktiga, samarbetet mellan partnerna. Så i detta fall anser 
De Toni och Zamolo (2005) att en viktig faktor för en lyckad VMI-implementering och 
upprätthållandet baseras på huruvida lyckat samarbetet är mellan de involverade parterna. Ett 
av de hinder som De Tony och Zamolo (2005) belyser är att utvecklingen av VMI hindras att 
spridas inom företag på grund av en viss motvilja från samarbetspartners. Detta grundas i en 
slags misstänksamhet i vilka potentiella fördelar som eventuellt kommer ut ur samarbetet. 
Bookbinder et al. (2010) tar upp tre potentiella utfall som kan komma ur ett VMI-samarbete, 
där ett scenario resulterar i att båda parter vinner på samarbetet, ett annat leder till att enbart 
ena parten tjänar på samarbetet och slutligen att samarbetet mynnar ut i höjda kostnader. Som 
ett exempel riskerar ett delvis gynnsamt samarbete att skapa motsträvighet hos den förlorande 
parten.  
VMI som begrepp har alltså olika betydelse beroende på vilken forskare som tillfrågas och 
inom vilket forskningsområde som VMI hanteras och studeras. Den naturliga utvecklingen av 
VMI i detta arbete tar sin grund i ett informativt utbyte mellan de samarbetande parterna. 
Informationen som delas och hanteras mellan parterna har blivit en allt mer viktig källa till 
framgången för VMI hos företag. Ur en samarbetssynvinkel räcker det inte längre med att 
studera VMI som ett tekniskt hjälpmedel, som appliceras lika i alla företagskonstellationer, 
utan snarare som ett skräddarsytt verktyg som anpassas efter de inblandande parternas behov. 
Kulp et al. (2004) tar fasta på samarbetet mellan återförsäljare och tillverkare och utvecklar 
sin syn kring upprätthållandet av VMI och dess betydelse för samarbetsförmågan. Tydligt är 
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att författarna trycker på vikten av att ständigt uppdatera sitt samarbete för att försäkra sig om 
att informationen som utbyts fortfarande är relevant och korrekt. Dessutom att parterna 
integreras mer kring exempelvis produktutveckling, transportsätt eller leveransvillkor (Kulp et 
al. 2004). Denna utveckling visar på att VMI mer och mer övergår till ett integrerat samarbete 
där tydliga företagsgränser suddas ut och där parterna har större chans att påverka varandra. 
Författarna menar att fördelarna med VMI inte enbart vilar på den part som har 
huvudansvaret, exempelvis leverantör eller tillverkare, utan kundens feedback tillbaka till 
tillverkaren/leverantören är minst lika viktig för att samarbetet ska fortsätta vara 
framgångsrikt och generera större vinstmarginaler (Kulp et al. 2004).  
Hittills i arbetet har forskningen kring VMI gått ifrån enstaka strukturförbättringar inom 
exempelvis produktionskedjor, till mer översiktliga samarbeten där integration av tillverkning 
och leverans har fått större betydelse. Nästa steg i utvecklingen av VMI handlar om det allt 
mer viktiga informationsutbytet som uppkommer som en naturlig konsekvens av den ökade 
integrationen av samarbetande parter. De fördelar som uppkommer menar Sari (2008) beror 
på det ökade samarbetet som de inblandade parterna utvecklar. När företag arbetar mer nära 
varandra kan lagernivåer minskas, ledtider förkortas och prognoser kan förbättras och 
effektiviseras. Men allt detta är inte så trivialt som det verkar. Ett system som är uppbyggt på 
ett utökat informationsutbyte är också känsligt för felaktigheter i den delade informationen. 
Framförallt om parterna samarbetar mer och mer och den felaktiga informationen hos den 
delande parten drabbar den riskbärande parten. Här menar dock Angulo et al. (2004) att trots 
osäkerheter i den delade informationen bör det inte stå i vägen för att implementera VMI. 
Dock kommer leverantören se ett ökat behov i att verifiera den information som inkommer. 
Informationen som utbyts spelar flera roller i ett företagssamarbete, där relevansen inte ensam 
har den största betydelsen, utan även när informationen utbyts samt frekvensen av 
informationsutbytet. Allt detta påverkar den mottagande parten och har konsekvenser för 
processtiden och skapar osäkerhet kring kundens behov och prognoser vid exempelvis 
säsongsvariationer och nya produkter (Angulo et al. 2004).  
Informationsutbytet skapar inte enbart utmaningar när det gäller relevans, frekvens och 
pålitlighet. Det som framkommer ur Kulp (2002) är att vissa kunder inte känner ett lika stort 
engagemang till ett ökat samarbete och saknar villighet att fortsätta informationsutbytet till 
den grad som i vissa fall behövs för att skapa framgång med VMI. Vissa kunder anser att 
deras företags interna processer och behov inte bör presenteras allt för omfattande till sin 
tillverkare eller leverantörer. Att inblandade parter är motvilliga att dela med sig av 
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information går emot det synsätt som hittills har presenterats, att VMI mer och mer övergår 
till ett integrerat informationsutbyte mellan företag. Kulp (2002) utvecklar detta resonemang 
och menar att en lyckosam VMI-implementering beror på engagemanget hos båda parter och 
att kunden har möjlighet att ge tillförlitlig information som går att översätta och hanteras på 
ett korrekt sätt hos leverantören.  
VMI framstår därmed vara beroende av den information som företagen utbyter och att båda 
parterna är på samma spår när det gäller engagemang och samarbete. Men det är inte alltid 
helt uppenbart vilken information som efterfrågas och behövs för att stimulera ett fungerande 
VMI-samarbete. Yao et al. (2012) belyser detta och menar att det finns en slags 
upplärningskurva hos företag när det gäller VMI och allmänt informationsutbyte. Många nya 
företag har inte tillräckliga kunskaper om vad som krävs för att upprätthålla samarbetet när 
implementeringen är genomförd. Till viss del tvingas dessa företag till självupplärning och att 
lära sig av sina misstag, vilket ibland medför att de väljer en erfaren partner från början som 
har kunskap om vilken information som är relevant (Yao et al. 2012).  Ett tydligt bidrag till 
forskningen ges i detta fall genom att försöka visa på att VMI inte är någonting som kan 
implementeras över en natt och att det kan ta lång tid innan resultat syns. Detta kan kopplas 
till den samarbetande partnerns kompetens som är betydelsefull för hur snabbt VMI kan 
generera positiva resultat.  Det organisatoriska lärandet lägger grunden för den fortsatta 
utvecklingen av VMI och hur väl ett samarbete kan fortskrida. Författarna menar att det är 
viktigt att belysa vikten av förståelse för upplärningskurvan hos ett företag för att bättre kunna 
ge svar till varför vissa samarbeten fungerar bättre än andra.  
I detta avsnitt har den teoretiska vinklingen tagits upp och behandlats. Betydelsen av teorin 
som vi har presenterat ger en bild av ett forskningsområde där de flesta forskare är eniga om 
att mer forskning kring upprätthållandet krävs för att bättre förstå VMI och dess betydelse. 
Först behandlades forskning som på ett eller annat sätt visar fördelarna med VMI när det 
appliceras i vissa givna problemsituationer, likt hög kapitalbindning. VMI som begrepp har 
sedan utvecklats och breddats till ett mer generellt verktyg som innefattar såväl 
informationsutbyte och samarbeten, till större utmaningar såsom hantering av information och 
villighet som på ett eller annat sätt kan påverka upprätthållandet av VMI negativt. Denna 
utveckling som innefattar mer integrerade samarbeten innebär också att lärandet kring VMI 
kommer att se ut på ett annorlunda sätt. Upprätthållandet av VMI innebär till viss del 
självupplärning. Att därmed välja en mer erfaren samarbetspartner kan betyda att 
upplärningstiden förkortas och flyter på betydligt smidigare. Tre analysområden träder fram 
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som speciellt intressanta. VMI som verktyg betyder ett förändrat ansvarsområde för båda 
parter där olika inställningar framkommer beroende på vilken part som tillfrågas. Vikten av 
att undersöka båda parters syn kring VMI-samarbetet blir således väldigt viktigt för att 
nyansera bilden. Lärandekurvan hos företag har visat sig vara en viktig faktor till 
utvecklingen och framgången i samarbetet, där företag både lär upp sig själva och tar hjälp av 
andra för att ständigt bli bättre. Att analysera lärandet i organisationer är av stor betydelse för 
att förstå hur implementeringen av VMI har fortskridit och utvecklats. Det sista analyssteget 
behandlar betydelsen av relevant information, risk samt engagemang och hur väl företag 
samarbetar med varandra och vilken sorts tillit och kontroll som finns integrerat mellan 
parterna.    
3. Metod 
I detta avsnitt kommer vi att gå igenom den metodologiska biten av vårt arbete, hur vi har gått 
till väga för att samla in vårt empiriska material, samt hur stort vårt urval har varit. Vi har 
också redogjort för de val som vi har gjort samt motiverat varför vi gjort dem. Vår metod 
grundar sig i kvalitativa semistrukturerade intervjuer där de flesta har hållits över telefon. 
Med hjälp av ett nyfiket angreppsätt kring fenomenet VMI och dess upprätthållande tillämpar 
vi en abduktiv förklaringsmodell då vi inte uteslutande styrs av empiriska generaliseringar 
eller teoretiska förutfattningar.  
3.1 Varför kvalitativt? 
Insamlandet av vårt empiriska material har skett genom intervjuer inriktat mot den kvalitativa 
forskningen. I normala fall utgår den kvalitativa forskningen från en empirisk insamling av 
data där teorier växer fram beroende på vilken empirisk data som framkommer. Vårt 
angreppssätt tar sin grund i den kvalitativa metoden, men istället för att bygga upp teorierna 
utifrån det empiriska materialet så växlar vi mellan prövningar av teorier och datainsamling 
(Bryman, 2011:345-348). Vårt syfte tar sin ansats i flertalet forskares, exempelvis Govindan 
(2013) och Waller (1999) m.fl., uppmärksammande kring det utökade behovet av forskning 
inom upprätthållandet av VMI. Detta förde oss in på ett mer abduktivt angreppssätt som 
kommer att diskuteras närmre under följande rubrik. Urvalet i vår kvalitativa undersökning är 
målinriktade snarare än målstyrt då vår forskningsansats är av en nyfiken art där inga dolda 
agendor gömmer sig bakom frågeformuleringarna (Bryman, 2011:350).  
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3.2 Induktion eller deduktion? Nej, abduktion! 
Under föregående rubrik tog vi kortfattat upp att vi har ett abduktivt förhållningssätt till vårt 
arbete. Innan vi går in på just det begreppet måste vi reda ut varför vi har valt att inte helt följa 
det induktiva eller de deduktiva förklaringsmodellerna. Alvesson och Sköldberg (1994) 
diskuterar skillnaden mellan dessa två förklaringsmodeller där induktion förenklat beskrivs 
genom att observera en mängd enskilda fall och att därmed generella slutsatser kan dras. Så 
länge det finns gemensamma nämnare hos de observerade fallen så antas det att det också är 
den allmänna sanningen som gäller i samtliga fall (Alvesson och Sköldberg, 1994). Här 
uppstår problem i vår ansats då vi från början studerade en mängd teorier kring VMI som 
breddade vår förståelse kring begreppet. Vårt förhållningssätt grundar sig istället i en 
nyfikenhet kring begreppet VMI.  
Det andra förhållningssättet är den deduktiva ansatsen, som till skillnad mot den induktiva 
grundar sig i en viss generell regel som i sin tur kan förklara en enskild observation eller 
intresse (Alvesson och Sköldberg, 1994). Författarna menar att följden ofta genererar ett 
meningslöst och tomt innehåll som inte förklarar någonting, utan snarare fastslår någonting. I 
realiteten hade detta förhållningssätt betytt att vi, utifrån exempelvis en teoretisk ansats, sett 
att det råder en viss konsensus mellan forskarna kring hur ett visst fenomen eller begrepp bör 
tolkas eller fungerar.  
Så nu står vi med två vitt skilda begrepp som har svårt att stå på egna ben i ett arbete av 
nyfiken karaktär, likt vårt arbete. Men vad händer om vi kombinerar det induktiva med det 
deduktiva? Enligt Alvesson och Sköldberg (1994) så kan det abduktiva förhållningssättet vara 
en alternativ väg mellan induktion och deduktion. Abduktion är en slags kombination mellan 
det deduktiva och induktiva, men har en tydligare djupare ansats till bakomliggande mönster 
och tar ofta avstamp i empirisk fakta, men stänger inte dörren till teoretiskt grundad 
förståelse. Teoretisk fakta ska inte, enligt författarna, appliceras på enskilda empiriska fall, 
utan snarare ligga i bakgrunden som en övergripande förståelse kring de mönster som 
uppkommer (Alvesson och Sköldberg, 1994, sid 42). I vårt arbete inledde vi med en 
grundläggande teorigenomgång för att förklara ämnet och att visa vägen fram till vårt syfte. 
Så när det induktiva strävar efter att bevisa något och det deduktiva strävar efter att bekräfta 
teorin, så har vi valt det abduktiva förhållningssättet för att belysa ett område som kräver mer 
forskning. Genom vårt nyfikna förhållningssätt och abduktiva förklaringsmodell har vi 
möjliggjort skapandet av en mer nyanserad bild inom vårt valda område. Dels genom att inte 
Arlid, Pontus 
Liljekvist, Vidar 
 
17 
 
försöka bevisa ett visst samband eller mönster, utan snarare skapa en förståelse för hur 
verkligheten ser ut och fungerar i praktiken.   
3.3 Varför telefonintervju? 
Våra empiriskt insamlande data kommer till största del ifrån telefonintervjuer. Detta är en 
mindre använd metod inom den kvalitativa forskningen som mest har nyttjas i brist på 
tillgänglighet, samt i kostnadsbesparande syften (Bryman 2011, sid 432). Att telefonintervjuer 
i största möjliga mån har undvikits inom kvalitativ forskning beror på en allmän uppfattning 
om att mycket information går förlorad genom att inte kunna observera och tolka objektets 
reaktioner och beteendemönster (Sturges och Hanrahan, 2004). Våra intervjuer bygger på 
renodlad informationsinhämtning och vi söker inte efter särskilda reaktioner eller beteenden 
som ska tolkas då dessa saknar värde för vårt forskningsperspektiv samt vad vi förväntar oss 
av resultaten. Sturges och Hanrahan (2004) hävdar att i och med teknologins utveckling så har 
telefonintervjuer som metod utvecklats till ett attraktivt och framförallt effektivt 
tillvägagångssätt för att genomföra insamlandet av empiri via intervjuer. I de båda författarnas 
jämförelse mellan telefonintervjuer och personliga mötesintervjuer visar resultaten att 
utgången blev så pass snarlika att det inte gick att uttyda vilken av de båda metoderna som 
skulle vara den andra överlägsen. Det framgick tydligt att val av intervjumetod inte hade 
någon påverkan på respondentens svar i varken utförlighet eller djup (Sturges och Hanrahan, 
2004). Oavsett fördelar eller nackdelar med telefonintervjuer står vi utan andra alternativ. De 
flesta företag som vi har fått kontakt med och ställt upp på våra intervjuer är oftast belägna i 
Mellansverige vilket försvårar möjligheterna till fysiska besök. Trots detta är vi säkra på de 
intervjuer vi genomfört blir av samma kvalitet likt det som Bryman (2011) och Sturges & 
Hanrahan (2004) belyser.  
3.5 Intervjuernas struktur och genomförande 
För att få ut det mesta av våra telefonintervjuer som är relativt korta i sin utformning är det av 
stor vikt att personerna vi intervjuar är medvetna om vårt syfte med intervjun. Samtidigt 
måste frågorna ställas på ett öppet sätt som möjliggör att intervjuobjektet kan svara fritt på 
dem. Med detta i åtanke är våra intervjuer av en semistrukturerad art där vi tydliggör specifika 
teman som vi vill undersöka och ha svar på (Bryman, 2011:415). I våra intervjuer eftersöker 
vi frihet i svaren men struktur i frågorna. Personen som blir intervjuad skall tydligt kunna 
följa med i intervjuns röda tråd och vara medveten om åt vilket håll som intervjun utvecklas 
åt. Detta åstadkommer vi bland annat med hjälp av att skicka ut intervjutemat i förväg till våra 
respondenter, så att intervjupersonen i fråga kan förbereda sig på frågorna och för att denne 
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också skall kunna hänga med enklare i intervjuns struktur och uppbyggnad. Vårt arbete 
innefattar ett flertal intervjuer vilket då kräver ett visst mått av struktur för att möjliggöra en 
rimlig jämförelse (Bryman, 2011:416).  
Med tanke på den information som vi önskar få ut är det av stor vikt för oss att blanda 
strukturen på frågorna. Som vi tidigare skrivit om intervjuteman så är det vikigt att frågorna 
som ställs är kopplade till syftet samt vad vi vill få fram. Samtidigt är det under själva 
intervjutillfället som strukturen på intervjun kommer att förändras med tanke på de 
uppföljnings-, sonderings- och andra struktureringsfrågor som vi kan komma att behöva 
ställa. Antingen för att få ut mer information eller för att förtydliga oklarheter. En intressant 
insikt som Bryman (2011) belyser är behovet av lyssnandet och svårigheten som finns i att 
tolka det som inte sägs. Med tanke på detta kan det vara intressant att strukturerar upp 
intervjun i tre huvudfrågor, nämligen inledande, mellanliggande och avslutande frågor. I och 
med detta täcker vi hela spannet av de frågor som ställs och vi kan följa intervjupersonens 
utveckling i frågorna beroende på den del i intervjun som vi befinner oss i för tillfället.  
3.6 En urvalsdiskussion  
Vårt arbete inriktar sig som tidigare nämnts mot ett visst problem, nämligen upprätthållandet 
av ett inlett VMI samarbete. Därmed är det självklart att vi har valt att undersöka vissa 
branscher där VMI är en integrerad del av verksamheten. Med detta sagt har vi möjlighet att 
undersöka och studera nästan alla typer av tillverkningsbranscher och logistikbranscher. Vårt 
arbete grundade sig i ett intresse av att undersöka Systembolagets VMI-arbete med sina 
leverantörer då det blev känt för oss att Systembolaget använder sig av både VMI och en 
traditionell försörjningskedja. När detta samarbete inte utvecklades sökte vi oss till andra 
branscher såsom renodlade tillverkningsindustrier och deras leverantörer då detta inte 
påverkade vårt grundläggande syfte eller frågeställning. Att vi kontaktade både tillverkare och 
leverantörer kan vi vid första anblick ses som ett bekvämlighetsurval (Bryman 2011:433). 
Dock anser vi att det är nödvändigt att visa upp båda sidor av ett och samma samarbete då det 
är av stort intresse att undersöka båda parters syn på VMI samt dess upprätthållande. 
Dessutom så fokuserar merparten av forskningen på planerings- och genomförandefasen, 
vilket medför att forskningen endast angriper problemen ur ett ensidigt perspektiv. Då vi har 
valt att titta på hur samarbetet ser ut efter implementeringen så anser vi det vara av stor vikt 
att titta i båda ändarna av ett sådant samarbete för att få en mer enhetlig bild. Dock har vi ett 
målinriktat urval där vi sökte kontakter utifrån de forskningsfrågor som vi har utvecklat 
(Bryman 2011:434).  
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Vid vårt formulerande av frågor försökte vi hela tiden ha i åtanke att anpassa oss efter att 
minimera utrymmet för företagets egna agendor, såsom framhäva sin egen marknadsposition 
eller framstå i bättre dager. Genom att formulera neutrala frågor försökte vi främja en viss 
objektivitet hos den tillfrågade samt att vi höll en viss skepsis i beredskap för rent 
försäljningsarbete från vårt intervjuobjekt. 
3.7 Transkriberingen och inspelning 
Vid varje intervju blir intervjuobjektet tillfrågat av oss om tillåtelse att spela in samtalet. 
Personen i fråga blir noga informerad i vilket syfte som inspelningen görs, att det enbart är till 
för att underlätta vår transkribering samt motverka eventuella missuppfattningar som kan ske 
vid vårt läsande av hafsigt nedskrivna anteckningar och den uppfattade minnesbilden av vad 
som sades i samtalet.  
Fördelen för oss att transkribera alla intervjuer är att vårt material enklare kan analyseras och 
jämföras än om vi enbart hade gjort anteckningar på papper. Vi har på ett noga sätt sett till att 
allt som sägs skrivs ner ordagrant, framförallt eftersom våra intervjuer är relativt korta känner 
vi att det är av största vikt att få med allt för att minimera riskerna att missa väsentlig 
information.  
4. Avhandlande del 
4.1 Helhetsbild med två samarbetande parter. 
I vår avhandlande del kommer vi att redovisa empirin för att sedan analysera den. För att 
svara på vårt syfte om VMI och dess upprätthållande har vi undersökt hur samarbeten ser ut 
mellan involverade parter med hjälp av tre analysområden som inledningsvis kommer att 
förklaras.  
4.2 Tematisering och analysstruktur 
Vårt empiriska material består av ett antal kvalitativa och semistrukturerade intervjuer hos 
olika företag med olika marknadsinriktningar där olika befattningsgrader finns representerade. 
En viktig aspekt med detta har varit att få fram en nyanserad bild av synen på och 
användningen av VMI samt hur begreppet används hos de olika företagen inom deras unika 
marknader. Alla intervjuade företag arbetar med VMI på ett eller annat sätt. Vissa företag är 
renodlade distributörer och hanterar kunders lager, såsom tillverkande leverantörer som i sin 
tur levererar till sina kunder.  
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I vår analys framkommer tre olika företagstyper; leverantörer, tillverkare och distributörer. 
Leverantörer har en relation till sin tillverkare och distributörer har i sin tur en relation till sin 
tillverkare. I figuren nedan (figur 1) förtydligas dessa relationer i vårt empiriska insamlande 
av data. Leverantör 1, leverantör 2 och leverantör 3 har en yrkesrelation till tillverkare 1, 
distributör 3 har en relation till tillverkare 2. Dock har varken distributör 1 eller distributör 2 
någon relation med de objekt som vi har intervjuat. Dessa två är fristående distributörer inom 
dryckeslogistikbranschen. 
 
Figur 1 Bilden visar de olika intervjuobjektens relation till varandra. 
De personer som vi har varit i kontakt med under genomförandet av våra intervjuer bland 
leverantörerna är samtliga VMI-ansvariga inom respektive företag. Hos tillverkare 1 
intervjuade vi inköpschefen och hos tillverkare 2 intervjuade vi deras kundservicechef som 
tidigare jobbat på deras logistikavdelning. När vi intervjuade Distributör 1 kom vi även där i 
kontakt med deras kundservicechef, hos distributör 2 intervjuade vi deras VD och när vi 
intervjuade distributör 3 kom vi i kontakt med deras key account manager.  
Tematiseringen av analysen bygger dels på den teoretiska forskningen som vi inhämtat, samt 
resultatet av den empiri som vi har insamlat. Med fokus på våra frågeställningar presenteras 
här tre teman som kommer att redovisas och analyseras djupare. Det första temat handlar om 
hur två samarbetande parter tillsammans skapar en helhetsbild över samarbetet, då vi fått 
möjlighet att tolka båda sidor av kommunikationen mellan VMI-partners. Det organisatoriska 
lärandet är det andra temat som kommer att analysera hur upplärningen ser ut när VMI-
samarbeten inleds och utvecklas. Upplärningens startskede och konstanta utveckling är enligt 
Yao et al (2012) viktiga parametrar för framgången av VMI och det är därför av stort intresse 
som denna forskningsinriktning studeras vidare. Det sista temat behandlar den 
forskningsinriktade problematiken och riskerna kring VMI efter själva implementeringen, där 
många forskare belyser de utmaningar som företag ställs mot när de inleder ett VMI-
samarbete. Det intressanta blir att studera hur utbrett och reellt detta är i praktiken och om det 
finns någon skillnad beroende på vilken bransch som undersöks.   
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4.3 Två sidor av VMI 
Vikten av detta tema ligger i vår strävan efter att analysera hur ett samarbete upprätthålls 
inom VMI-relationer och därmed har valt att titta närmre på båda sidor av ett sådant 
samarbete. Här har vi valt, och fått tillfälle att kunna representera båda sidor av ett 
samarbete och därmed bidra med en mer nyanserad bild av hur VMI upprätthålls i praktiken.  
Tre branscher har identifierats och illustreras i figuren nedan (figur 2). Varje bransch är 
fristående i sitt förhållande till VMI, med andra ord har leverantör och tillverkare ett 
samarbete och tillverkare och distributör är involverade i ett annat samarbete i de fall som vi 
har studerat.  
 
 
Figur 2 Bilden visar de olika parternas relation till varandra i kedjan.  
Inköpschefen hos tillverkare 1 trycker på att deras implementering av VMI såldes in som en 
paketlösning till sina leverantörer. Grundsyftet menar han var trots allt att sänka det egna 
företagets kapitalbindning men för att intressera leverantörerna för detta presenterades också 
möjligheten för dem att påverka sin produktion på ett positivt sätt. Tanken var att 
leverantörerna fick en chans att, genom direkt insyn hos tillverkare 1, effektivisera sin 
produktion, sina transporter och resurshanteringen på ett så optimalt sätt som möjligt. 
Tillverkare 1 är dock av åsikten att ett fåtal leverantörer tar tillfället i akt att verkligen utnyttja 
detta.  
”.. vi har ju sålt in det här som ett paket, vi har ju inte sålt in det här som att ”nu ska ni ha lager hos oss”  /../ 
fördelarna är ju att de får en flexibilitet att leverera och kan planera sin produktion därefter om de nu har den 
förmågan, vilket jag hoppas att alla har lärt sig, men jag är inte säker att alla utnyttjar den här möjligheten till 
fullo, men det ger ju en enorm möjlighet att planera om sin verksamhet på helt andra sätt.” 
Tillverkare 1 (2014) 
Just själva optimeringen av leverantörernas produktion skiljer sig åt företagen emellan. 
Leverantör 1 uttrycker bekymmer med den administrativa bevakningen och hanteringen även 
fast det faktiskt kunde optimera sin produktion på ett annat sätt än tidigare. Exempelvis ges nu 
möjlighet att planera maskintiden på ett friare sätt som inte är bundet till specifika orders från 
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tillverkaren utan leverantören kan själv välja när produktionen av vissa delar skall ske samt 
kvantiteten av varje leverans. 
”… innan la vi alltid tillverkningsorder utifrån tillverkare 1:s (reds. anm.) inköp, nu får man .. behovskontrollera 
dom lite mer på ett annat sätt va, och från att ha varit lite mer automatiskt hos oss har det blivit lite mer 
handpåläggning på de där rutinerna inom företaget kan man säga, men det är ju inte bara negativt, det finns ju 
positiva saker också som det alstrar va, du har ju en, en .. lite större frihet i hur du levererar /…/ Det har stulit lite 
administration, men även gjort en viss smidighet .. produktionsmässigt.” 
Leverantör 1 
Dessutom förklarar leverantör 1 att de ställer sig emot att införa hela sitt sortiment i VMI-
samarbetet, trots att tillverkare 1 helst ser att så sker, då vissa artiklar importeras från Kina 
med en mycket lång ledtid som följd. 
”… det finns ett antal artiklar som representerar en rätt stor andel pengar och beställningsmässigt hos tillverkare 
1 (reds. anm.), dom innehåller också då artiklar som vi inte tillverkar själva, som av prisskäl köps från Kina där 
ledtiden är 20 veckor /…/ du hinner inte styra om den ledtiden från Kina där, det finns ett praktiskt problem. 
Som är svårt att hantera där.” 
Leverantör 1 
Leverantör 3 intog det motsatta förhållningssättet, nämligen att det inte fanns något negativt 
med VMI-samarbetet och att detta gav möjligheterna att skapa ett mjukare flöde som tidigare 
varit ett problem. Dessutom ansåg leverantör 3 att VMI-samarbetet resulterat i en ökad 
försäljning då servicegraden har höjts på grund av att lagersaldona aldrig sinar. Webportalen 
som används av båda samarbetande parter ger information om orderbehovet flera veckor 
fram, något som inte enbart resulterar i en bättre översikt och kontroll för leverantörerna, utan 
minskar även behovet för tillverkaren att ständigt uppdatera leverantörerna om sitt förändrade 
kundbehov och minimerar därför själva risken att hamna i leveransproblem.  
I överlag så förhåller sig leverantör 2 positiv till implementering av VMI och ser inga problem 
med att upprätthålla detta förutom några mindre problem som inte läggs något större fokus på. 
Det framkommer även under intervjun att leverantör 2 egentligen inte har gjort någon 
uppföljning på hur detta nya sätt att arbeta egentligen påverkar den egna verksamheten.  
”Har ni effektiviserat maskintid?” 
”Det kan jag inte säga att vi egentligen vet. Den kollen har vi inte haft. Vi är tyvärr så pass […] så vi har inte haft 
den möjligheten att analysera och ta fram statistik på sådana grejer. Så, det kan jag tyvärr inte svara på.” 
Leverantör 2 
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Trots att leverantörerna inte är helt eniga så anser ändå tillverkaren att båda parter vinner på 
samarbetet. Leverantören äger alla produkter som finns hos tillverkaren och står därmed för 
kapitalbindingen. I sin ansats att sälja in konceptet har tillverkaren försökt att kompensera 
leverantörerna med ett mer fördelaktigt inköpspris, fritt lager och garantier att alla produkter 
på lager kommer att köpas av tillverkaren. Dessa fördelar är dock inget som leverantörerna 
lägger så stor fokus på under våra intervjuer, exempelvis så berättar leverantör 1 att 
anledningen till att de gick med på implementeringen av VMI var för att leva upp till den 
servicegrad som de vill profilera sig med att ha till sina kunder. Samtliga leverantörer medger 
också att tillverkare 1 är en mycket viktig kund både för den egna verksamheten samt att det 
leder till en profilering som en säker leverantör gentemot övriga kunder. 
I nästa del av kedjan så är synen på samarbetet av en annan karaktär. När det gäller relationen 
mellan distributör och tillverkare så baseras samarbetet på att båda parter från början är helt 
införstådda i vad som gäller, vilka krav som finns från den motsatta parten, samt vad 
samarbetet skall utmynna i.  
”… vi hade vuxit ur lokalerna. Och vi skulle inte bygga ut våra lager eftersom det inte är vår kärnverksamhet att 
vara duktiga på lagerverksamhet, utan då sökte vi en samarbetspartner.” 
Tillverkare 2 
Tillverkare 2 är en kund som har köpt en viss tjänst av ett expertisföretag som försörjer sig på 
att vara duktig på logistiska lösningar. Mycket av kommunikationen mellan tillverkare 2 och 
distributör 3 sker helt automatiskt, med sammankopplade datasystem som inte kräver någon 
administrativ handpåläggning. Tillverkare 2 har sitt lager hos distributör 3 som lagerhåller och 
ser till att tillverkarens kunder får rätt mängd vid rätt tidpunkt. Båda parter har uttryckt en 
vilja att ständigt utveckla samarbetet och bli mer integrerade. Samarbetet övergår till mer 
tvåväga kommunikation, där tillverkaren ser sin distributör som en integrerad del av deras 
verksamhet som involveras i allt från strategisk planering till utveckling av den logistiska 
biten, där distributör 3 ger förslag till förbättringar. 
”Så det är klart att det är ett tätt samarbete. Alltså det är tätt. Integrerat samarbete är ju det som vi måste ha.” 
Tillverkare 2 (2014) 
Utifrån den empiri som vi har samlat in framkommer det tydligt att synen på VMI skiljer sig 
åt både vad det gäller fördelar och nackdelar, samt utmaningar och risker, beroende på vilken 
ände av kedjan som undersöks. Bookbinder et al. (2010) som fokuserar på den första delen av 
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kedjan, den mellan leverantör och tillverkare, menar att merparten av de undersökta fallen i 
deras forskning visar på att det enbart är den ena parten som tar del av de potentiella 
kostnadsbesparingar genererade av VMI. Tillverkare 1 implementerade VMI i sitt 
leverantörsnätverk i syftet att reducera sin kapitalbindning. Detta val gjordes av 
kostnadsbesparande skäl men såldes in som en möjlighet till sina leverantörer att själva kunna 
optimera sin produktion och leveransplaneringen. Något som är intressant i detta fall är att 
även fast Bookbinder et al. (2010) skriver att kostnadsbesparingarna är ensidiga så 
framkommer det under våra intervjuer att även om det är initiativtagaren som får ta del av de 
direkta kostnadsbesparingarna så öppnas det upp stora möjligheter för leverantörerna att 
genom egna initiativ reducera sina kostnader. Detta betyder att VMI som verktyg inte ger 
några direkta kostnadsbesparingar åt leverantörerna. Snarare får leverantörer stora möjligheter 
att optimera sin produktion, till viss del med hjälp av den information som initiativtagaren har 
givit dem. Följaktligen ter det sig att VMI ger direkta kostnadsbesparingar till den initierande 
parten, i detta fall tillverkare 1, och som en konsekvens av implementeringen av VMI får 
leverantörerna själva ansvara för att optimera och effektivisera sin verksamhet därefter.  
De uppenbara skillnaderna som finns mellan leverantörerna är att leverantör 1 har andra 
förutsättningar vad det gäller sitt sortiment än vad som framkommer under våra intervjuer 
med de övriga leverantörerna. Leverantör 3 tycks inte ha dessa ledtidsproblem då all 
tillverkning sker i eget hus, vars förädling enbart består av ett fåtal råmaterial. Detta leder till 
att leverantör 3 har stor kontroll över sitt flöde och har därmed stora möjligheter att kunna 
optimera sin tillverkning. Sari (2007) skriver att framgången för VMI till viss del ligger i 
köparens möjlighet att meddela och informera leverantören om sitt förändrade orderbehov. 
Dock uppstår det uppenbara problem om det finns ledtider på 20 veckor, något som gör att 
leverantören omöjligt kan säkerställa sin leveranssäkerhet när de inte kan se så långt in i 
orderbehovet hos tillverkare 1. I praktiken syns nu en naturlig begränsning av 
användningsområdena för VMI där en produkts ledtid och komplexitet avgör effektiviteten 
och framgången av systemet.  
Trots att tillverkare 1 gärna ser att deras leverantörer optimerar sin produktion efter att VMI 
har implementerats verkar så inte alltid vara fallet. Logiskt sett borde alla leverantörer satsa på 
att utnyttja sin maskintid bättre och att planera verksamheten därefter, men utifrån svaren som 
vi samlat in verkar det inte vara lika självklart. Leverantör 3 utnyttjar detta till fullo och ser 
positivt till att fortsätta denna utveckling, samtidigt som leverantör 1 ser en del administrativa 
problem och merarbete som har tillkommit. Leverantör 2 kan inte ge svar på hur detta har 
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påverkat den egna produktionen då detta inte är något som har analyserats. Även om det svar 
som leverantör 1 ger är något uppseendeväckande, då de samtidigt medger att produktionen 
faktiskt kan planeras på ett bättre sätt, så är ändå deras förutsättningar annorlunda jämfört med 
leverantör 3 som inte är beroende av långa ledtider från exempelvis Kina. Men det mest 
uppseendeväckande svaret kommer från leverantör 2 som inte ens har reflekterat över varken 
möjligheter till optimering eller negativa konsekvenser av VMI-samarbetet. 
”En del av dem tycker att det här är mera jobb än vad de tror .. men .. jag vet inte hur bra vi har varit på att 
förklara alla saker, men en del leverantörer tittar på vad man gör i portalen och tror att allt det man gör i portalen 
är extra .. men man glömmer bort att i det gamla arbetssättet fanns det ett antal arbetsuppgifter också ... så man 
har ju bytt bort en del gamla arbetsuppgifter med nya arbetsuppgifter, sen kanske det tillkommer något mer 
ytterligare men .. en del tror jag känner att allt inne i portalen är nytt och extra ..” 
Tillverkare 1 (2014) 
Uppenbarligen finns det olika uppfattningar kring vinsterna i dessa typer av samarbeten och 
vilka arbetsuppgifter som är nya och gamla. En anledning till den här konservativa och 
relativt skeptiska inställningen som leverantörerna har kan mynna ut ur det faktum att flertalet 
upplever VMI-samarbetet som något påtvingat av tillverkare 1. Därmed har de svårt att se de 
potentiella vinsterna med samarbetet. Men med tanke på citatet från tillverkare 1framkommer 
det en känsla av kommunikationsproblem mellan tillverkare och leverantör. Oavsett 
kompensation och löften finns det en viss motsträvighet hos leverantör 1, som hellre lyfter 
fram ökad administrativt arbete än maskintidsoptimering. Men om det som tillverkaren säger 
är sant, att viss information som leverantören tolkar som ny egentligen fanns med innan 
samarbetet inleddes, är det en möjlig förklaring till varför leverantör 1 kände en viss 
motsträvighet till upprättandet av samarbetet från början.  
Likt fallet med tillverkare 1 och sina leverantörer tolkas ett samarbete på olika sätt beroende 
på vem som tillfrågas. Även Bookbinder et als (2010) tre potentiella utfall av ett samarbete 
tolkas olika, tillverkaren anser att båda parter vinner på samarbetet, medan leverantör 1 anser 
att det är en service som de är tvungna att tillförse sin kund för att vara konkurrensstarka. 
Leverantör 1 har svårt att relatera till de potentiella vinsterna då de inte ser de direkta 
kostnadsbesparingarna som VMI ger till tillverkaren. För att leverantören skall kunna se 
nyttan med denna samarbetsform så måste de förstå helheten av VMI och se hur de påverkas 
av implementeringen för att på bästa sätt kunna effektivisera sin egen verksamhet. 
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Såsom framkommer ur vår empiri strävar distributörer och deras kunder mot ett mer nära 
samarbete där de växer tillsammans. Att arbeta nära varandra i en integrerad relation snarare 
än att enbart utbyta information med varandra som externa, fristående parter ger högre vinster 
(Kulp et al, 2004). Ju mer information som utbyts kring produktion, schemaläggning och 
kapacitetsbehov, desto större chans är det att samarbetet blir lyckosamt och gynnsamt (Kulp 
et al, 2004). Då VMI uttrycker sig på olika sätt beroende på var i kedjan den utövas, kommer 
inte det som Kulp et al (2004) skriver vara helt tillämpningsbart. Vid fall där VMI utövas 
mellan leverantör och tillverkare invigs inte leverantörerna i informationsutbytet på samma 
sätt som mellan tillverkare och distributör. Tillverkare 2 och distributör 3 valde att ingå i sitt 
samarbete under samma premisser och båda parter var insatta i syftet och hur de kunde vinna 
på samarbetet tillsammans. Helhetsbilden ser lite annorlunda ut när det kommer till 
samarbetet mellan leverantör och tillverkare.  
”Det var helt nytt för oss, vi har ingen annan kund och ingen tidigare som hade dom här tankarna, .. vi tog in den 
informationen, och, och observerade. Vi gjorde inte mer med den egentligen. Sen gick det nog två år innan detta 
aktualiserades och då fick veta att det nu var igång och att vi skulle införa detta .. så egentligen är det ingenting 
som vi har efterfrågat, utan vi har sett det mer som en, en service eller ett … sätt att göra det mer smidigt för vår 
kund att handla med oss ..” 
Leverantör 1 (2014) 
Följaktligen framstår relationen mellan tillverkare – distributör som ett mer ömsesidigt 
samarbete än det mellan leverantör – tillverkare. Tillverkare 2 lägger över det logistiska 
ansvaret på en kompetent partner, medan tillverkare 1 i stället lägger över ansvaret på ett 
flertal partners som behöver kontinuerlig upplärning och stödfunktioner i sitt vardagliga 
arbete. Vad som framkommer ur denna bild är att VMI som begrepp alltså spelar olika roller 
beroende på var i kedjan den utövas.  Tillverkare 1 ser på VMI likt Reddy och Vrat (2007) 
som ett mer statiskt verktyg som ska uppfylla särskilda kriterier inom lagerhållningskostnader 
och kapitalbindning. Leverantör 1 har trots sin inledande skepsis till VMI lärt upp sig och 
anpassat sig till kundens krav på den nya relationen. Samma upplärningskurva har de andra 
två leverantörerna haft där tålamod och självupplärning (Yao et al. 2012) kring den egna 
produktionen har varit viktiga inslag för den nu positiva inställningen till samarbetsformen. I 
fallet med distributör 3 och tillverkare 2 så har båda parter varit på samma nivå redan från 
planeringsstadiet, vilket har möjliggjort ett enklare och mer effektivt informationsutbyte, 
något som Kulp et al (2004) förordar.     
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4.4 Det organisatoriska lärandet. 
Lärandet i organisationer ger en annorlunda bild av hur ett samarbete inom VMI 
upprätthålls. Det som tidigare har skrivits i inledningen är att det finns ett behov av att 
studera VMI efter en implementering är genomförd. Yao et al. (2012) ger en intressant 
forskningsvinkel kring VMI och närmar sig hur det faktiskt upprätthålls, vilket här tas vidare 
för att se vilken roll lärandet har i utvecklingen.  
För att skapa en bättre förståelse för det organisatoriska lärandet inleds detta avsnitt med att 
titta närmare på det VMI-samarbete som äger rum längre fram i försörjningskedjan, nämligen 
det mellan tillverkare och distributör då den relationen bygger på ett integrerat nära 
samarbete. De tre intervjuade distributörerna delade med sig av sin syn på det organisatoriska 
lärandet och dess betydelse för samarbetet med kunden. Distributör 1 och distributör 2 är 
verksamma och specialiserade inom dryckeslogistik medan distributör 3 sträcker sig långt 
utöver just det området. Samtliga tre distributörer anser sig vara experter inom logistiken på 
vartdera område, där kunderna ska känna sig trygga i valet av att lämna över en väsentlig del 
av sin logistiska verksamhet till sin distributör.  
”… från att vinet är klart, så ser vi till att hämta och lägga det på en båt, lastbil eller tåg, hur du nu vill leverera 
det. Och vi styr ju flödet därifrån till hamn i Sverige och från hamnen till vårt lager, sen när det är inne i vårt 
lager här så förädlar vi ju produkten på de sätten som kunden önskar…” 
Distributör 1, (2014) 
Distributören besitter den kunskap som kunden inte behöver sätta sig in i. Distributör 1 
beskriver hur deras företag kan sköta hela det logistiska flödet av kundens verksamhet.  Vid 
detta fall av dryckeslogistik är det ett omfattande regelverk av import och förtullningar som 
kunden inte behöver involveras i, den kunskapen finns redan hos distributören.  
”Så egentligen det enda kunden i princip behöver göra är att se till att vi har rätt pris på produkten /.../ vi hanterar 
ju innesälj här, via lagerstyrningen, avropen av producenterna sköts här ifrån.” 
Distributör 2, (2014) 
Även distributör 2 redogör för hur hela kundens logistiska verksamhet läggs över i 
distributörens händer, där allt från lagerstyrning, avrop och transporter sköts så att kunden kan 
fokusera på sin kärnverksamhet. Det framkommer också att kunden kan välja själv hur 
mycket distributören ska sköta eller ta över.  
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Under intervjun med tillverkare 2 menar deras kundservicechef att läroprocessen påbörjas 
från distributören som erbjuder lagerstyrningstjänsterna och behöver lära upp sig efter 
kundens behov. Ju mer detta utvecklas desto bättre kommer distributören att lära känna sin 
kund och därmed själv kunna erbjuda kunden skräddarsydda logistiska lösningar. Tillverkare 
2 menar bestämt att deras kärnkompetens inte ligger i att bedriva lagerverksamhet. Så de har 
genom sitt samarbete med distributör 3 delat med sig av information kring allt från företagets 
arbetsrutiner, produktinformation och produkthantering. All denna information samlar 
distributör 3 in och omvandlar till logistiska kunskaper som sedan strömmar tillbaka till 
tillverkare 2. 
Till skillnad från en distributör som är expert på lagerstyrning och logistikflöden har 
leverantör 1 mer eller mindre blivit tvungna att ställa om sin produktion, lagerhållning och 
transport så att det passar med det nya samarbetet vad det gäller VMI.  
”… inte en fråga om vi ska kunna utföra detta eller inte utan vi ser det som ett måste, att det är naturligt att vi ska 
gå så här så måste vi göra vad vi kan för att tillgodose det. Där fanns det aldrig någon tvekan om vad vi kan, 
däremot så uppstår det andra typer av tveksamheter, typ hur löser vi detta?” 
Leverantör 1 (2014) 
Precis som leverantör 1 säger så måste hans företag vara beredda på att anpassa sig efter 
kundens önskemål. Mycket på grund av att kunden i detta fall är av betydande vikt för deras 
verksamhet samt att de vill vara flexibla, anpassningsbara och tillmötesgående för att behålla 
och eventuellt stärka sin position i en hårt konkurrensutsatt marknad. Med detta i åtanke så 
uppkommer det tydliga tendenser på att leverantör 1 var tvungna att lära sig ett helt nytt 
system, de hade aldrig arbetat med VMI tidigare och har heller inte haft kunder som jobbat 
med detta själva. Leverantör 1 berättar om att upplärningsprocessen inte var helt spikrak utan 
det fanns en viss motsättning från hans sida på grund av att det var en helt annan process 
jämfört med deras övriga kunder. Ju mer som tiden har förflutit så har inställningen till arbetet 
kring VMI blivit alltmer positivt då de börjat se effekterna av samarbetet. 
Tillverkare 1 tillhandahöll information och utbildning om hur fortsatta transaktioner mellan de 
båda företagen skulle fortgå. Efter den informationen fick leverantör 1 anpassa sig och själva 
lära upp sin personal internt och testa sig fram hur det kommer att fungera i praktiken för 
leverantör 1 som företag. Ett praktiskt exempel på detta menar leverantör 1 är ökad 
administrativ belastning, optimering av maskintid, upplärning av personal och fakturering. 
”Hur har läroprocessen sett ur för er med VMI som arbetssätt?” 
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”.. Man kan säga så att … jag då som är kundansvarig för försäljningen till tillverkare 1 (reds anm.), jag såg ju 
till att lära mig alla delar av detta, det gjorde jag via min .. leveransavropare på tillverkare 1 (reds anm.). Han 
hade ju en telefonutbildning kring detta, och .. vid ett eller två tillfällen då vi gick igenom, först gick vi igenom 
detta i en provmiljö, så att säga om jag minns rätt nu, då hade vi även lite utbildning i den skarpa miljön innan vi 
satte igång…” 
Leverantör 1 (2014) 
Leverantör 1 fick utbildning kring VMI-systemet via telefon vid ett par tillfällen, samt testade 
systemet i en provmiljö. Därefter var det upp till leverantör 1 själva att börja använda 
systemet och anpassa sin verksamhet efter det. Till en början var det enskilda artiklar som 
testades, numera är det endast ett mindre antal artiklar som inte ingår i systemet. Det sker en 
successiv uppbyggnad steg för steg. 
”Han ringde ju, deras inköpare och liksom.. Ja, det var mycket ryck och slit innan.. Han ringde och: ’Jag måste 
ha, jag måsta ha och jag måste ha’ och så här då. Och vi har ju sagt att det är ju tre veckors leveranstid då. Men 
han skulle ha tidigare då…” 
Leverantör 3 
Leverantör 3 berättar om sin yrkesrelation med tillverkare 1 innan VMI-samarbetet inleddes 
där tillverkarens inköpare ofta hade problem med impulsartade orderbeställningar som gick 
emot den rådande ledtiden hos leverantör 3. Efter att deras VMI-samarbete inleddes så har i 
princip alla ledtidsproblem reducerats och övergått till ett mjukare flöde. Skillnaden, jämfört 
med tidigare, ligger i att leverantörerna har sitt lager hos tillverkare 1 där det håller sig inom 
ett avtalat saldointervall som ska täcka såväl svängningar i efterfrågan som ledtiden från 
leverantören. 
De skillnader som finns i samarbetet mellan leverantör 1 och tillverkare 1 samt 
distributörernas samarbete med sina kunder är för det första att de agerar och är verksamma i 
olika branscher. För det andra ser relationen mellan distributör och deras kunder annorlunda 
ut i den formen av att det är en annan typ av maktförhållande. Här är det inte en part som 
sitter på all kunskap och kompetens utan det sker ett kontinuerligt samarbete där båda 
parterna värnar om ett fungerande informationsutbyte. Denna typ av nära samarbete, menar 
Kulp et al. (2004), kan möjliggöra stora fördelar för de inblandade parterna. Inte nog med att 
vinstmarginalerna ökar, även ledtider kan minskas och bättre kontroll upprätthållas mot 
slutkundens behov, såsom bättre schemalagd produktion och bättre lagerhantering. Så här 
långt allt gott, det är uppenbart att det finns nära koppling mellan vinster och VMI-
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samarbeten. Verkligheten ger oss dock fler parametrar, vilket ger oss en mer nyanserad bild 
av detta tillsynes positiva samarbete. Det Kulp et al. (2004) missar är att de inte inkluderar 
leverantörens utmaningar och ökade ansvarsområden. Yao et al. (2012) tar upp det faktum att 
VMI kräver tålamod, resultatet kanske inte syns direkt utan är en konsekvensens av 
upplärningens process inom det aktuella företaget och påverkas av hur erfaren 
samarbetspartnern är. Den centrala utgångspunkt som författarna har i sin artikel är att 
tålamod är en förutsättning för att kunna se resultat på lång sikt (Yao et al. 2012). Tålamodet i 
det här fallet bygger på tanken att kunskapen först måste flöda från kunden till distributören så 
att den kan omtolkas till ny kunskap som distributören kan förmedla tillbaka till kunden. 
Därmed växlar den lärande rollen från kunden till distributören.  
I distributörernas fall framkommer det tydligt att det är de som har kunskapen som krävs för 
att driva det logistiska flödet åt sina kunder. Lagerstyrningsmässigt kan dock problem uppstå 
om kunskapsbalansen är allt för stor mellan kund och distributör. Yao et al (2012) poängterar 
att företag som inte besitter nödvändig kunskap ofta väljer att samarbeta med en mer erfaren 
affärspartner. I fallet med de tre distributörerna så framkommer ett tydligt 
beroendeförhållande då distributörerna är den part som sitter inne på all kunskap och inte 
uttrycker något behov av att inkludera kunden inom deras kompetensområde. Den upplärning 
som kan framkomma ur dessa samarbeten sker i ett sådant fall genom självupplärning från 
kundens sida. Ju mer information kunden får av distributören kring vad som är relevant att 
skicka, desto mer kommer denne att lära sig till framtiden. Å andra sidan skapar detta 
beroendeförhållande ett potentiellt sämre samarbete då kunden inte ser behovet av att lära upp 
sig och inte heller ser distributören ett behov av att inkludera kunden då de sköter hela 
logistikflödet. Vid en närmare titt på lärandeprocessen, som har gett upphov till att den tjänst 
som tillverkare 2 från början lade ut som en upphandling om en renodlad lager- och 
logistikstyrning, ser vi att den har utvecklats till en relation där det sker en ständig dialog 
mellan parterna som genererar ett kontinuerligt pendlande informationsflöde med kunskap. 
Denna relation bygger på ett ömsesidigt beroende av varandra som har resulterat i ett 
gemensamt utvecklande av varandras verksamheter. Exempelvis så växer distributören om det 
går bra för tillverkaren som då eventuellt behöver föra in flera artiklar eller utöka sitt 
lagerbehov. Balansen vad det gäller beroendeförhållandet parterna emellan har visat sig vara 
av betydande vikt för ett långsiktigt och gynnsamt partnerskap. 
Ytterligare en bidragande faktor till varför de samarbeten som har studerats, mellan leverantör 
och tillverkare, tycks fungera bra i praktiken är att de prognoser som leverantörerna får från 
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tillverkaren är stabila och välanalyserade. Forskningen tenderar att koppla samman ett nära 
samarbete med kortare ledtider, vilket utgör en potentiell risk för samarbetet (Sari, 2008). 
Detta kan mycket väl stämma överens i vissa praktiska fall, men likt Sari (2007) så handlar 
det om att noga överväga och analysera intäkter och utgifter som uppkommer i ett sådant 
samarbete som brister i information om behov och efterfrågan. Det utvecklade organisatoriska 
lärandet som kommer ur detta är att i och med det till synes väl fungerande samarbetet som 
finns idag mellan tillverkare 1 och leverantörerna, så har det funnits en viss läroprocess innan 
VMI introducerades. Disney och Towill (2003) skriver om hur det kontinuerliga 
informationsutbytet och insikten i varandras verksamheter inom en VMI-relation motverkar 
den bullwhip-effekt som tenderar ett uppstå i en traditionellt styrd försörjningskedja. Något 
som leverantör 3 uppmärksammar i vår intervju där tillverkare 1 ofta kunde begära leveranser 
av material som låg långt under avtalad ledtid, något som antingen tyder på dålig kunskap om 
orderbehovet från tillverkarens sida, eller att marknaden svänger så pass mycket att det helt 
enkelt inte går att utföra tillförlitliga prognoser. Kontentan är att med dagens samarbete har 
tillverkaren lyckats minimera dessa risker i och med att leverantören äger produkterna hos 
tillverkaren som i sin tur har möjlighet att plocka från lagret om det skulle uppkomma 
oplanerade kundorders. På så sätt har tillverkaren lärt sig att motverka de osäkerheter som 
råder på marknaden, vad det gäller vissa produkter. Med andra ord har tillverkaren lärt sig att 
dela med sig av den information som motparten behöver samt lärt denne att i sin tur tolka den 
informationen. Vid fall av osäkra prognoser där den delade informationen är otillräcklig har 
tillverkaren motverkat detta med ett säkerhetslager som leverantören inte behöver tänka på då 
deras primära uppgift endast är att hålla sig inom min- och maxnivåerna. 
4.5 Tillit och kontroll  
Det finns mycket forskning kring de strategiska beslut som måste uppfyllas för att ett VMI-
samarbete ska fungera korrekt och smidigt. Här uppmålas ofta en normativ idealbild, där 
företag lockas till att implementera VMI utan att först analysera riskerna, kraven och 
samarbetsviljan ordentligt.  Tillit och kontroll nämner forskare som viktiga beståndsdelar i ett 
välfungerande VMI-samarbete, men väldigt lite forskning tar fasta på hur verkligheten ser ut i 
dagens företagsklimat.   
Vilka förutsättningar ligger bakom det lyckade samarbetet mellan tillverkare 1 och deras 
leverantörer? Forskningens farhågor till trots, vad det gäller bristande kommunikation och 
information, framstår samarbetet mellan leverantörer och tillverkare som ett väl fungerande 
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maskineri med ytterst lite störningsmoment. Någonting som dock leverantör 1 påpekar är 
bekymret över att ha fått hela kontrollhanteringen av produkter i sitt eget knä.  
”Innan har man fått .. en inköpsorder från en inköpare från kunden (reds. anm.) så har man haft fasta ledtider /../ 
.. då har man innan kunnat peka på inköparna uppe på tillverkare 1 (reds. anm.) att ’oj då beställde du det här på 
två veckor, det är ju lite skillnad från vår överenskomna ledtid’ .. nu .. sitter man själv med det bekymret, ”oj, här 
börjar lagret ta slut och dom behöver den här påfyllningen inom två veckor”, det måste vi lösa. Man känner ett 
större ansvar och en större press genom att man får den signalen direkt ner i sitt eget knä. ” 
Leverantör 1 (2014) 
Innan implementeringen av VMI fick leverantören alltid en signal från sin kund kring 
inplanerade beställningar, och det fanns alltid fasta ledtider att ta hänsyn till. I och med det 
nya systemet är det upp till leverantören att hantera och lösa oväntade beställningar från 
kunden. Leverantör 2 har en annan åsikt kring riskbärandet och menar att det i själva verket är 
tillverkare 1 som har övertagit risken. 
”Risker ligger inte så mycket på oss, den ligger på tillverkare 1 (reds. anm.). Risken med att de här lagren det är 
ju det att en artikel som utgår eller får en förändring. Men de har lovat att köpa loss det som ligger i lagret upp 
till max-nivå. Så oavsett om vi behöver göra någon förändring så blir inte vi lidande. Utan de köper loss det som 
finns. På min nivå så ser inte jag några risker” 
Leverantör 2 (2014) 
Risken som tillverkaren har övertagit, menar leverantör 2, handlar om att de har lämnat 
garantier på att köpa loss de produkter som inte säljs, något som bekräftas av tillverkare 1.  
”I händelse av att våra affärer skulle upphöra så förbinder vi oss att i princip slutförbruka det som ligger i .. 
lagret (reds. anm.) .. det leverantören riskerar är naturligtvis att .. ha kapitalbindning som ökar .. men å andra 
sidan så, en del i försäljningsargumentet så säger vi att vi upplåter faktiskt .. lagerplats gratis ..” 
Tillverkare 1 (2014) 
Tillverkare 1 medger att de ser en ökad risk för leverantören då de får en ökad 
kapitalbindning, men mer risk än så menar tillverkare 1 att det inte finns.  
”Men för övriga affärsmässiga risker vill jag säga .. tycker jag inte att det är nån .. egentligen är det inte någon 
större skillnad mot tidigare.” 
Tillverkare 1 (2014)  
När frågan kommer upp om tillverkaren ser några risker med VMI för den egna verksamheten 
kan deras inköpschef inte se några uppenbara risker, utan återgår till att stärka sitt argument 
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att VMI infördes för att sänka företagets egen kapitalbindning. Även onödig kommunikation 
har minskats menar tillverkare 1, eftersom leverantören har fått överta hela planeringsbiten av 
leveranserna. 
”Hela den, så att säga ”no-value added”-diskussionen har ju försvunnit.” 
Tillverkare 1 (2014) 
Bilden som målas upp i förhållandet mellan tillverkare 2 och dess distributör ger en nyanserad 
bild av riskerna, kontrollen och tilliten. Distributörer har olika inblandning i sina kunders 
lagerhantering, beroende på till vilken grad kunden vill överlåta dessa till distributören. Detta 
betyder att det är kunden som själv avgör vilken sorts service och tjänst som ska gälla. För 
tillverkare 2 har de överlåtit all sin lagerhantering, transport och återrapportering till sin 
distributör. Om vinsterna mellan leverantör och tillverkare baseras på optimering av 
verksamheten, handlar relationen mellan distributör 3 och tillverkare 2 snarare om att tjäna 
pengar för distributören och avlasta den logistiska biten för tillverkaren. Tryggheten och 
riskminimeringen som uttalas från båda sidor har sin grund i en bra dialog och en känsla av ett 
integrerat samarbete.  
”Men vi har rätt bra kommunikation och känner varandra rätt väl så att de kommer ju med förbättringsförslag om 
de ser någonting och sen är det ju upp till oss om vi tycker att det ger någonting till oss. Men det är en rätt rak 
och öppen dialog mellan oss, så att det är.” 
 Tillverkare 2 (2014) 
Vidare menar tillverkaren att företagen känner en viss trygghet i att de kan växa tillsammans, 
om distributören måste utvidga sin verksamhet på grund av samarbetet, binder sig ofta 
tillverkaren att stanna kvar i samarbetet till dess att investeringen är avbetald. Andra problem 
och risker som kan uppkomma som distributör 2 fokuserar på är personalplanering.  
”.. Jag menar det är ju alltså det här med att personalplanera /…/ Och där finns det ju en risk i sjukdomar. Det 
handlar ju hela tiden om att ha folk i den här polen. Utifall det kommer händelser som man inte styr över.” 
Distributör 2 (2014) 
Eftersom distributören har hand om lagret måste de också se till att det finns tillräckligt 
många i personalen som kan ta hand om det ingående och utgående flödet av varor, speciellt 
inför säsonger med en omfattande påverkan av omsättningen.  
Intressant nog uppkommer två olika syner när det gäller riskbärandet i samarbetet mellan 
leverantör och tillverkare. Leverantör 1 hävdar att risken har förflyttats med det ökade 
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ansvaret från tillverkaren till leverantören. Men det visar också på en direkt press på 
leverantören som tidigare kommunicerades från inköparna, då leverantören försöker leva upp 
till en förväntad servicegrad i rädsla för att svärta ner det egna namnet som ett företag som 
inte klarar av att leverera. Det som leverantör 1 beskriver är inget som framkommer ur 
intervjuerna med de övriga två leverantörerna. Snarare uppmålas en bild av att det är 
tillverkare 1 som har övertagit risken. Detta på grund av tillverkarens garanti om att köpa allt 
som är levererat till lagret enligt rådande avtal, även om en artikel har blivit ersatt av ett nytt 
utförande. De olika tolkningarna av riskansvar som uppstår är något som inte behandlas i 
Kulp et al. (2004), där det integrerade samarbetet lyfts fram som det mest gynnsamma. Istället 
målas det upp en bild av samarbetande företag som uppenbarligen inte är helt öppna till 
varandra när det kommer till informationsdelandet och informationshanterandet. Det som 
tillverkare 1 ser som en möjlighet för leverantören, i form av större frihet i leveranserna, 
tycker i själva verket leverantör 1 är någonting negativt. När de andra leverantörerna har 
tillfrågats så anser de att risken istället har övergått till tillverkare 1. 
Det råder delade meningar om vem som bär den egentliga risken. Leverantör 1 menar att de 
har tagit över riskägandet och ansvaret för att förse lagret och tillverkare 1 med rätt antal 
delar. När väl artiklarna kommit till lagret så övergår riskbärandet till tillverkaren. Trots att 
leverantören fortfarande äger delarna så har tillverkaren förbundit sig genom avtal att köpa 
även det som inte blir sålt. Därmed är det ett delat riskbärande fast i olika led i flödet.  
Med tanke på tillverkaren och leverantörernas syn på vem som bär på det huvudsakliga 
riskansvaret finns det en potentiell risk att kommunikationen har brustit och där inte alla 
aspekter hos leverantörerna tas hänsyn till. I fallet med leverantör 1 så kan dennes 
konservativa förhållningssätt i jämförelse med de andra leverantörerna mer positiva 
inställning bero på att leverantör 1 har en mer komplex struktur på sin verksamhet vad det 
gäller ledtider på ingående komponenter, etcetera. Precis som Yao et al. (2012) skriver så 
kräver VMI att det finns tålamod inom företaget innan resultat kan uppmätas och synliggöras, 
någonting som uppenbarligen skiljer sig åt mellan leverantörerna då deras strukturer, 
produkter och leveranser inte är likställda. Någonting som nu framkommer är att en risk i 
leverantörens ögon kan omvandlas till en positiv möjlighet då upplärningen går framåt och 
rutiner ständigt förbättras. I stället för att leverantören ser samarbetet som en administrativ 
börda, likt fallet med leverantör 1, så skiftas fokus mer till att uppmärksamma de positiva 
utfallen av ett VMI-samarbete, där exempelvis maskintidsoptimeringen ökar och kontrollen 
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på deras egna flöden förbättras i och med att företagen lär sig att hantera det nya 
informationsutbytet på ett bättre sätt.  
Vad finns det då att säga om tillverkaren? Tydligt är att synen på risk inte har ändrats lika 
markant som hos leverantörerna. Något som framkommer är att tillverkare 1 inte ser någon 
större risk med att leverantören får ökad kapitalbindning, då tillverkare 1 erbjuder gratis 
lagerhållning i deras lokaler. Men om dessa faktorer står för sig själva, kan det mycket väl ses 
som en potentiell risk i det stora hela. När leverantörerna tvingas till en omställning menar 
tillverkaren att denna omställning kan leda till mycket gynnsamma utfall för leverantörerna. 
För att ytterligare visa på tillverkarens vilja att jämna ut ansvarsfördelningen ger de inte 
enbart garantier på att köpa de lagerförda artiklar som inte blir sålda, utan även gratis 
lagerhållning så att leverantörerna kan få ett mer rytmiskt flöde i sina leveranser. Detta ökade 
integrerade samarbete ger enligt Kulp et al. (2004) mer gynnsamma förhållanden i jämförelse 
med den mer traditionella synen på informationsutbyte. Att arbeta som partners i stället för att 
se varandra som externa informationskanaler i en affärsrelation ger ökade förbättringar för 
alla inblandade parter (Kulp et al. 2004). Kulp (2002) menar dock att det är av stor vikt att 
utvärdera den motstående partnerns villighet och förmåga att utöka samarbetet mot ett mer 
VMI-inriktat håll. Tillverkare 1 säger att de aldrig involverade någon av sina leverantörer i 
utformandet av VMI-implementeringen, utan nöjde sig med att meddela om att det skulle 
genomföras framöver. När det sedan blev dags att påbörja implementeringen var tillverkaren i 
stället noga med att sälja in konceptet till leverantörerna som någonting positivt för båda 
parter.  
Kommunikationen har till viss del minskat efter att VMI implementerades, enligt 
informationen från tillverkare 1, till fördel för ett mer kvalitativt utbyte av relevant 
information som syftar till att ge alla inblandade parter större kontroll och trygghet. Till 
skillnad från Sari (2007), som i sina simuleringar tar upp kommunikationen som en riskfaktor, 
bygger samarbetet mellan tillverkare 1 och leverantörerna till stor del på utvecklade IT-
system som stödjer båda parter i detta samarbete. Den mänskliga faktorn tycks vara delvis 
borttagen från riskanalysen då beslut grundar sig på realtidsuppdaterad saldoinformation och 
orderkvantitet flera veckor fram. Det reella problemet tycks snarare kopplas till 
leverantörernas förmåga att optimera sin produktion så att de till fullo kan utnyttja VMI-
samarbetet till sin egen vinning samt att de själva kan sköta all leveransplanering. Ingen 
information har framkommit huruvida den initierade parten hjälper till att optimera 
Arlid, Pontus 
Liljekvist, Vidar 
 
36 
 
leverantörens verksamhet, men information från tillverkare 1 ger oss en bild av att VMI såldes 
in till leverantörerna som ett sätt för dem att effektivisera och optimera sin egen produktion.  
Uppenbart är att det finns betydligt färre risker i ett samarbete mellan tillverkare 2 och sin 
distributör, något som framkommer ur våra intervjuer. En tydlig orsak till detta beror på att 
tillverkare 2 i detta fall har valt en erfaren och kompetent samarbetspartner som kan 
marknaden och som kan hjälpa tillverkare 2 att fortsätta växa och utvecklas. När det kommer 
till nya samarbeten menar Yao et al. (2012) att det kan vara positivt för den oerfarna parten att 
inleda samarbete med företag som tidigare har erfarenhet av den typen av samarbeten. Detta 
har sin förklaring i att samarbetet enklare kan startas upp och komma igång, men självklart för 
att det finns en betydande trygghet i att välja en partner som redan har kunskapen som krävs. I 
fallet med tillverkare 2 och distributör 3 visste distributören vilken information som var 
relevant att samla in med tanke på de krav som tillverkaren hade på samarbetet, för att sedan 
kunna omvandla den insamlade informationen till någonting värdeskapande för tillverkare 2. 
Tilliten i samarbetet baseras på ett flertal faktorer. För det första är distributören en etablerad 
aktör på marknaden, något som inger trygghet och talar för att det finns expertis inom 
företaget. För det andra byggdes det upp en personlig kontakt mellan parterna med 
kontaktpersoner som tillverkare 2 gärna trycker på.  
”De är ju kundansvariga mot oss och då är de en liten grupp som är i kontakt med oss och då är det klart att vi 
har en tightare relation. Men jag tycker att det är bra för där får man ju känslan i hur det ligger till.  Så det är ju 
bara positivt.” 
Tillverkare 2 (2014) 
En närmare relation med tillverkaren tjänar flera syften åt distributören. För det första ger det 
en klarare bild av vad kunden vill ha och dialogen förbättras, distributören kan skräddarsy sin 
tjänst åt kunden med den information som utbyts i det nära samarbetet. Distributören har 
också en chans att skapa en personlig kontakt med sin kund, tillverkare 2, som stärker 
samarbetet och gör att distributören kan hålla sig konkurrenskraftig gentemot sina 
konkurrenter.  
Eftersom tillverkare 2 har byggt upp en stegvis relation med distributör 3 så har de växt 
tillsammans. Att skapa en personlig kontakt med sin kund är ett bra sätt för distributören att 
verka för kundens bästa, någonting som framkommer ur intervjuerna med alla tre distributörer 
är dock att de verkar under stor press från konkurrensutsatta marknader. 
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” … det är inte bara vi i branschen, det är stenhårt krig, konkurrens alltså, det finns en eller två för mycket av oss 
distributörer just nu inom dryckeslogistikbranschen på något sätt, det är stenhårt.” 
Distributör 1 (2014) 
Denna stenhårda konkurrens som distributör 1 beskriver ger uppenbara fördelar till kunderna, 
som i sin tur kan räkna med fler tilläggstjänster till lägre priser. Även distributör 3 beaktar 
vikten av att ligga i framkant gentemot sina kunder, oavsett om det handlar om egna 
investeringar eller förädling av kunders produkter. Allt kokar ner till det faktum att 
distributörerna gör det som krävs för att behålla sina kunder, något som syns tydligt i deras 
strävan efter att komma närmare sina kunder samarbetsmässigt. Ju mer integrerat och nära ett 
samarbete är mellan två parter, desto mer gynnsamt är det (Kulp et al. 2004). Detta faktum är 
en viktig pusselbit i hur relationsuppbyggnaden mellan tillverkare 2 och distributör 3 ser ut 
och vad som gör att tilliten, kontrollen och tryggheten i dessa samarbeten upprätthålls. Tilliten 
byggs upp hos båda parter då relationen utvecklas stegvis och på så sätt väver samman 
samarbetet starkare. Samtidigt ökar kontrollen hos distributören, då ett integrerat samarbete 
har skapats, eftersom kunden på så sätt delar med sig av sina prognoser och en mer sund 
dialog kan upprättas. Tryggheten kopplas till den kontroll som distributören utvecklar 
successivt kring sin kunds logistiska flöden, något som genererar en slags säkerhet i kundens 
upplevelse av tjänsten som kan säkras genom uppföljningstekniker, såsom kundenkäter och 
kontinuerliga strategiska möten.  
5. Avslutande del 
5.1 Diskussion och slutsatser  
För att ge svar till vårt syfte måste VMI betraktas utifrån ett helhetsperspektiv. Vi har noterat 
att teorin ofta angriper ett ämne endast från en part. För att fylla igen detta gap i forskningen 
valde vi att undersöka båda parter i ett samarbete, vilket resulterade i avsnittet två sidor av 
VMI. Utifrån teorin uppmärksammade vi också vikten av lärande och hur företag faktiskt lär 
av varandra samt vilken betydelse det har för samarbetet. Detta har vi skrivit om i avsnittet det 
organisatoriska lärandet. Något som såväl teorin som vår empiri ofta återkom till har varit 
riskerna inom ett sådant samarbete samt hur viktig den regelbundna kommunikationen är. Vi 
kom fram till att detta mynnar ut i tillit och kontroll. 
Syftet med denna uppsats har varit att undersöka hur VMI upprätthålls i praktiken efter en 
implementering är gjord. Den traditionella försörjningskedjan har utvecklats till ett mer 
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samarbetsorienterat system där forskningen är bristfällig när det gäller upprätthållandet av 
VMI hos organisationer. Empirin har visat oss att det är av största vikt att undersöka alla 
inblandade parter inom ett VMI-samarbete, där det tydligt framkommer att uppfattningen 
skiljer sig åt beroende på vem som tillfrågas. Något som vi ser är att då synen på VMI varierar 
så måste även synsättet av VMI anpassas beroende på var ifrån i kedjan som VMI betraktas. 
Leverantörerna har sin syn på vad VMI innebär för dem medan tillverkaren har en annan syn 
samt även distributören har sin. En för tillverkaren positiv aspekt av VMI kan för en 
leverantör vara likställt med någonting negativt. Vilket för oss till nästa del där en till synes 
negativ syn på VMI mycket väl kan vändas till någonting positivt. Detta kräver dock tålamod, 
något som grundar sig i en förståelse för den läroprocess som inleds så fort en implementering 
av VMI påbörjas. De kostnadsbesparingar som är ämnade för initiativtagaren är inget som 
motparten inkluderas i utan kan få sina besparingar genom effekterna av VMI, om parten 
klarar av att anpassa sig efter implementeringens nya omständigheter. Det har också 
framkommit att VMI har sina begränsningar inte bara inom vilken bransch den utövas eller 
var någonstans i kedjan. Utan även vissa områden, i en för VMI väl fungerande bransch, har 
sina begränsningar vad det exempelvis gäller vissa specifika produkter. Finns det vissa 
parametrar som försvårar prognoserna vad det gäller ledtider eller skarpa variationer i 
efterfrågan kan just det elementet vara olämpligt att inkludera i ett VMI-system. 
Vidare ser vi att i organisationernas lärokurvor finns det en distinkt skillnad hur den processen 
ser ut beroende på var i kedjan som VMI utövas. I kedjans tidigaste skede så ser vi att lärandet 
är ensidigt och endast kommer från en part, i det här fallet tillverkaren som både lär upp sig 
själv samt sedan lär ut till sina leverantörer. I kedjans nästa steg, den mellan tillverkare och 
distributör, ser läroprocessen annorlunda ut där det sker ett ständigt utbyte av lärande, 
parterna emellan. Här lär först den ena parten ut till sin motpart som sedan omvandlar 
information till sin egen och utvecklar den till ny lärdom, som i sin tur lärs tillbaka till 
initiativtagaren. I denna del av kedjan har ett nära integrerat partnerskap bildats där 
beroendeförhållandet mellan parterna är relativt jämnt balanserat eftersom samarbetet är 
ömsesidigt är båda parterna lika engagerade i att förbättra och effektivisera sin relation.  
Tillit och kontroll har i denna uppsats vuxit fram till ett viktigt område som kräver sin analys. 
Det som har framkommit ur vår analys har varit att samarbetande parter först och främst 
måste säkerställa att den information som utbyts är relevant och att kommunikationen mellan 
parterna sker på ett effektivt sätt för att minska riskerna för missförstånd. En ärlig och öppen 
dialog säkerställer att båda parter vet om exakt vilka premisser som gäller, vad som krävs av 
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dem och vad de i sin tur kan kräva av sin motpart. Fördelarna med detta är att den risk som 
uppfattas av den ena parten kan istället vändas till en fördel om kommunikationen förbättras. 
Det är dock inte enbart den förbättrade kommunikationen som påverkar parternas inställning 
till riskbärandet. Även lärandet inom organisationen är viktigt att påpeka, framförallt då det 
individuella lärandet tar olika lång tid för olika företag. En VMI-implementering tar lång tid 
att utveckla, något som kräver tålamod hos de samarbetande parterna för att se de potentiella 
resultaten (Yao et al. 2012). Riskbedömning hos företag påverkas av detta, någonting som 
syns tydligt i våra intervjuer med leverantörerna, som gav olika syn på riskerna beroende på 
hur positiva de var till samarbetet i överlag.  
Hitintills har vi diskuterat de slutsatser som arbetats fram under analysen. För att sammanfatta 
denna uppsats vill vi börja med att gå tillbaka till syftet, ”Syftet med detta arbete är att bidra 
med kunskap om hur VMI upprätthålls och upplevs i praktiken, efter det att en 
implementering är genomförd”. För att kunna svara på denna övergripande fråga har vi med 
ett nyfiket angreppsätt arbetat utefter tre centrala forskningsfrågor:  
Vilka förhållningssätt har involverade parter till VMI efter att ett samarbete har inletts? 
Hur påverkar lärandet inom organisationer det fortsatta arbetet med VMI?  
Hur förändras synen på risk och kontroll hos inblandade parter efter att en VMI-
implementering har inletts?  
Genom kvalitativa semistrukturerade telefonintervjuer och platsbesök har vi täckt tre olika 
branscher som alla arbetar med VMI på ett eller annat sätt. Detta för att ge en nyanserad bild 
av begreppet VMI och arbetet efter en implementering som det har forskats väldigt lite kring. 
Med andra ord är kunskapsbidraget med denna uppsats att vi har ökat förståelsen för hur 
arbetet med VMI fortskrider efter det att en implementering har inletts. Detta mynnar ut i tre 
centrala slutsatser. 
Den första slutsatsen som presenteras kopplas till det första analysområdet, nämligen två sidor 
av VMI.  
 För att få en klar bild av hur VMI fungerar och upprätthålls i praktiken är det av stor 
vikt att undersöka alla inblandade parter var för sig, för att på så sätt synliggöra de 
olika förutsättningar som råder hos varje involverad part.   
Nästa slutsats berör en organisations lärande, där vårt intresse har kretsat kring hur lärandet 
har utvecklats från initieringsfasen till upprätthållandet av VMI.  
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 Lärandet inom VMI skiljer sig åt beroende på var i kedjan som VMI utövas, där den 
lärande parten intar en maktposition, vilket påverkar beroendeförhållandet. Vid ett mer 
integrerat samarbete upprätthålls en balans med ett ömsesidigt lärande, parterna 
emellan.    
Slutligen handlar den sista slutsatsen om att kommunikation utgör en gemensam nämnare för 
ett mer integrerat samarbete, där syftet är att minimera meningsskiljaktigheter när det gäller 
risk, kontroll och tillit.  
 En förbättrad kommunikation mellan samarbetande parter påverkar upplevelsen av 
risk, tillit och kontroll på ett positivt sätt. Vidareutveckling av kommunikationen och 
dialogen är av stor vikt för att upprätthålla ett gynnsamt VMI-samarbete, där risken är 
något som parterna delar och grunden läggs till ömsesidig tillit och kontroll.  
6. Reflektioner 
Vår uppsats byggdes upp kring en ganska bred frågeställning, nämligen hur VMI upprätthålls 
i praktiken. Inledningsvis hade vi för avsikt att fokusera på den VMI som finns inom 
dryckeslogistikbranschen. Dock insåg vi en bit in i arbetsgången att vi behövde bredda det 
valda området, både på grund av att vår frågeställning krävde det samt för att vi hade problem 
med att komma i kontakt med relevanta företag. Detta påverkade dock inte vårt huvudsyfte då 
det var applicerbart till andra branscher. Efterhand insåg vi att vi behövde den bredd som vårt 
utvidgade område gav oss som resulterade i en mer nyanserad och intressant analys.  
I en ideal värld där vi skulle ha haft mer tid och resurser hade vi kunnat samla in mer 
information och empiri som lett oss till mer generella slutsatser. Vi är medvetna om att 
generaliserbarheten är begränsad i vårt arbete på grund av omfånget av empirin som vi har 
samlat in. Dock ger det oss en intressant indikation på hur forskningen bör fortskrida inom 
detta specifika ämne. Metoden som vi har använt oss av har varit givande, vi hade gärna sett 
fler studiebesök, men med tanke på det geografiska läget av de intresserande företagen, var 
telefonintervju det enda alternativet. I och med vårt empiriska material kan vi konstatera att vi 
har samlat in relevant information som har varit oss till nytta i analysen.   
Två punkter anser vi är särskilt intressanta för den fortsatta forskningen: 
 Kommunikationens roll inom företagssamarbeten - hur mycket har IT-systemen tagit 
över den traditionella dialogen mellan samarbetande parter?   
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 Fler fallstudier som behandlar båda sidorna av ett samarbete efter en VMI-
implementering – detta för att öka relevansen och generaliserbarheten i resultaten för 
att skapa en helhetsbild snarare än att lösa ett företags specifika problem. 
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Bilaga 1 
 
Typfrågor till leverantör, tillverkare och distributör 
Typfrågor till Distributör:   
 Vilka utmaningar ser ni i samarbetet med era kunder? 
 På vilket sätt upprätthåller ni relationen med era kunder? 
 Hur ser kommunikationen ut mellan er och era kunder? 
Typfrågor till leverantör:  
 Hur har tankegångarna kring VMI-samarbetet sett ut och utvecklats? 
 Vilka är de största utmaningarna som ni ser framöver när det kommer till 
upprätthållandet av VMI-samarbetet? 
 Hur har läroprocessen gått tillväga? 
Typfrågor till tillverkare: 
 Vilka skeenden ledde fram till att ni inledde detta VMI-projekt? 
 Hur har kommunikationen förändrats efter det att VMI implementerades? 
 Hur ser ni på det fortsatta samarbetet vad det gäller VMI? 
 
 
